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Forord   
Tre fine, nyttige og til dels krevende år ved Høyskolen Kristiania er nå ved veis ende. Denne 
studien er gjennomført som en avsluttende oppgave som en del av bachelor i HR og 
personalledelse våren 2021.  
Utdanningsløpet har gitt meg innblikk i mange spennende og viktige temaer for fagområdet. 
Spesielt spennende har det vært å forstå og erfare hvordan HR har et betydelig bredere 
nedslagsfelt i organisasjoner enn mange kanskje tror. HR er nemlig langt mer enn 
rekruttering. Med en verden i stadig endring er denne bacheloroppgavens tema viktig og 
relevant i dag, men også for fremtiden. 
 
Denne skriveperioden har vært lang og utfordrende, men svært lærerik. Jeg har vært heldig å 
få innsikt i ulike virksomheters tilnærming og forståelse av etnisk mangfold i arbeidslivet. 
Erfaringene fra denne studien gjør at jeg har bedre forståelse for hvordan etnisk mangfold kan 
ses på som en ressurs fremfor en byrde, og hvordan jeg kan imøtekomme dette på en god 
måte. Jeg håper at oppgaven kan gi kunnskap om hvordan organisasjoner og ledere bedre kan 
lykkes med mangfoldsarbeid. Jeg håper du finner oppgaven og dens resultater spennende.  
 
En stor takk rettes til min veileder, Tore Fagernes. Med sine gode innspill, tanker og 
refleksjoner, har han klart å veilede meg når jeg har stått fast. Jeg vil også takke alle som har 
bidratt til min oppgave, både informanter som har stilt tid og kunnskap til disposisjon, samt 
forelesere ved Høyskolen Kristiania som har gitt meg gode tips og hjelp på veien. Jeg ønsker 
også å takke Mamma, som har korrekturlest, kommet med tilbakemeldinger og oppmuntret 
meg i skriveprosessen, men også gjennom hele utdanningen.  
 









Formålet med oppgaven er å undersøke arbeidsgivers syn på mangfold, og få forståelse for 
hva som skal til for å lykkes med mangfoldsarbeid. Problemstillingen er som følger:  
Hva er suksesskriteriene for å lykkes med inkludering og utnyttelse av mangfold? 
For å besvare problemstillingen har jeg formulert følgende forskningsspørsmål:  
1. Hvilke drivkrefter står bak behovet for mangfold? 
2. Hva er arbeidsgivers største barrierer og utfordringer i møtet med mangfold?  
3. Hvordan gjenspeiles mangfoldsarbeidet i praksis?  
Dette er en kvalitativ studie med bruk av intervjuer og casespesifikk tekst- og 
dokumentanalyse. Det er gjennomført fire semi-strukturerte individuelle intervjuer, hvor 
utvalget består av informanter fra HR-avdelinger i offentlig og privat sektor. Tekst- og 
dokumentanalyse av IKEA som case er foretatt som et supplement. I tolkningsarbeidet har jeg 
brukt kategoribasert fremgangsmåte.  
Samtlige informanter og IKEA ga uttrykk for å være svært positive til mangfold i arbeidslivet. 
Begrunnelsene for hvorfor mangfold var viktig var noe forskjellig, avhengig av 
bransjetilhørighet. Jeg fant at mangfold ofte trekkes frem som viktig fremfor at det rent 
faktisk bli inkludert og får utnyttet sitt potensial. Alle opplyste å ha strategier og 
handlingsplaner, men årsaker som etablerte mønstre og praksis, en assimilerende 
organisasjonskultur og homogen ledelse var faktorer som var direkte medvirkende til hvordan 
mangfoldsarbeidet ble gjenspeilet i praksis. Det pekte i retning av at det var liten grad av 
modenhet for et godt mangfoldsarbeid. Kun IKEA, som er ansett å være en mangfoldsmoden 
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1.1 Bakgrunn for studien 
Mangfoldstanken blir stadig mer utbredt i takt med internasjonalisering og globalisering av 
arbeidsmarkedet (Aakervik 2005, 119). Migrasjon, økt innvandring og et behov for mer 
arbeidskraft har ført til at det har skjedd en endring i sammensetningen av befolkningen. 
Verden har blitt et globalt møtested, hvor mennesker med ulike kulturer, språk, bakgrunner og 
verdier i større grad møtes. Satt på spissen kan vi si at globaliseringen har ført til at verden har 
blitt ett sted (Eriksen 2001, 18). Som et resultat av dette, har mangfold blitt et viktig tema.  
 
Arbeidsgivere, ledere og medarbeidere må i økende grad forholde seg til og jobbe med 
mennesker med annen bakgrunn enn deres egen (Sandal 2009, 29). Virksomheter har i dag 
nærmest ikke lenger noe valg når det kommer til denne problemstillingen. Den demografiske 
utviklingen tvinger oss på et vis til å tenke nytt og iverksette aktuelle tiltak for å imøtekomme 
det økende mangfoldet. Dette innebærer å skape mangfoldige virksomheter gjennom å 
vedlikeholde og utnytte mangfoldet (Brandi m.fl. 2004, 16-17). Dette er en tematikk som er 
både spennende og viktig, men ikke minst relevant både for dagens arbeidsliv, men også 
fremtidens.  
 
Ifølge McKinsey-undersøkelsen «Diversity Matters» (Hunt, Layton og Prince 2015) har USA 
kommet langt når det gjelder mangfoldsarbeid. Dette gjelder også Australia og Canada. Dette 
som følge av deres nasjonale historie med mye innvandring som har ført til at de på mange 
områder har kommet langt i dette arbeidet (Brandi m.fl. 2004, 48). Også i Danmark har det i 
mange år vært jobbet med å etablere et arbeidsliv som gir rom for alle, gjennom blant annet 
opplysning- og holdningsskapende arbeid, samt ved å oppfordre virksomheter til å ta sosialt 
ansvar (Døving og Nordhaug 2007).  
 
Tall fra Statistisk Sentralbyrå (2021) viser at arbeidsledigheten blant innvandrere er høyere 





1.2 Problemstilling og forskningsspørsmål 
Norge anser likestilling som en sentral samfunnsverdi (Næringslivets Hovedorganisasjon), og 
vi kan derfor anse Norge som et foregangsland på dette, men hvordan står det til når det 
kommer til inkludering og utnyttelse av mangfold?  
Grimsø (2006, 35) mener er en av utfordringene i arbeidslivet – inkludering av mangfold. 
Accenture-rapporten Mangfold gir konkurransefortrinn (Jacobsen m.fl. 2016, 3) fant at 
mangfoldet i bedrifter ofte blir underutnyttet. Hvordan arbeidsgivere skal kunne tilrettelegge 
for god utnyttelse av mangfold til beste for bedriften, er det Grimsø (2006) mener er den 
største utfordringen. Oppgavens problemstilling er derfor som følger:  
Hva er suksesskriteriene for å lykkes med inkludering og utnyttelse av mangfold? 
Problemstillingen vil utforskes og drøftes gjennom følgende forskningsspørsmål:  
1. Hvilke drivkrefter står bak behovet for mangfold? 
2. Hva er arbeidsgivers barrierer og utfordringer i møtet med mangfold?  
3. Hvordan gjenspeiles mangfoldsarbeidet i praksis?  
 
1.3 Begrepsavklaring og avgrensninger  
1.3.1 Definisjon: Mangfold 
Begrepet uttrykker «en samfunnsmessig helhet som omfatter ulike grupper mennesker» 
(Morken 2017, 66). Det brukes ofte som en samlebetegnelse for alle avvik fra det som stadig 
representerer det som er «normalt» (Borchgrevink og Brochmann 2008, 26).  
 
Mangfold kan deles inn i dimensjonene surface- og deep-level (Bore, Djuve og Tronstad 
2013, 7-8). Den første består av det som er medfødt og som anses å være umulig (eller 
krevende) å endre; kjønn, alder, etnisitet og funksjonshemning (Brenna 2018, 37). Den andre 
er det vi gjennom arv og livserfaring tilegner oss, eksempelvis religiøs og kulturell bakgrunn, 
yrkeserfaring, personlighet, verdier og kompetanse.  
 
Mangfold, diversity, omtaler en variasjon, men variasjonen skapes og kommer først til uttrykk 





Mye av litteraturen på feltet omtaler mangfold som fellesbegrep, og synes i liten grad å gjøre 
avgrensninger til spesifikke mangfoldsgrunnlag. I enkelte tilfeller knyttes begrepet kun til 
kjønn og etnisitet. I det videre er det gjort en avgrensning, der oppgaven vil omfatte etnisk 
mangfold som omfatter personer som er av ikke-vestlig bakgrunn.  
 
Deler av det teoretiske rammeverk tar utgangspunkt i mangfold som helhet, men det legges til 
grunn den generelle teorien også vil kunne gjelde oppgavens avgrensning. Ved bruk av ordet 
mangfold vil det gjelde etnisk mangfold, så fremt ikke annet er spesifisert.  
 
Oppgaven har fokus på innføring av mangfold, og tar ikke for seg likestilling og 
diskriminering i henhold til gjeldende regelverk, ei heller mangfoldsledelse som begrep.  
 
1.4 Oppgavens oppbygning 
Det teoretiske rammeverket i kapittel 2 baseres i hovedsak på en rekke relevante 
litteraturbidrag og forskningsartikler- og rapporter som skildrer mangfold i arbeidslivet og til 
dels andre relevante tema. Dette er et tema hvor en finner store mengder litteratur, 
forskningsartikler m.m., og jeg har benyttet mange kilder for å belyse problemstillingen.  
I kapittel 3, om metode, tar jeg for meg de metodiske valgene som er foretatt, herunder 
forskningsmetode- og design, datainnsamlingsmetoder samt analytisk fremgangsmåte. I 
tillegg gjøres det refleksjoner rundt etikk og studiens kvalitet. Avsluttende diskusjon av funn 
blir drøftet i lys av relevant teori, og presenteres i kapittel 4. Problemstillingen besvares i 





2.0  Teori 
2.1 Hvorfor mangfold?  
På 1970-tallet sto den såkalte 25 prosentregelen sterkt i samfunnet – arbeidsgivere skulle ikke 
ha mer enn 25 prosent innvandrere (Borchgrevink og Brochmann 2008, 24). I dag derimot, 
ser vi at det å ha fokus på mangfold nærmest har blitt en internasjonal arbeidslivstrend og at 
flere arbeidsgivere i økende grad ser behovet for å ha mangfoldig arbeidskraft (Aakervik 
2005, 19-20).  
 
Teorien om mangfoldige arbeidsstyrker bygger på antakelser om at forskjeller skaper 
produktive arbeidsmiljøer (Egerdal 2017, 92). Flere kilder hevder at det er formålstjenlig å 
arbeide med mangfold. Å skape rom for at alle kan delta aktivt i arbeidslivet gjennom sin 
kompetanse, erfaringer og perspektiver, skaper et bærekraftig og inkluderende arbeidsliv 
(Fagforbundet 2016 i Egerdal 2017, 103). Gro Øyen (sitert i Brandi m.fl. 2004, 184) er en av 
dem som fremmer viktigheten av mangfold i virksomheter, og anbefaler sterkt at 
virksomheter bør arbeide med å skape en arbeidsstokk med kulturelt mangfold.   
 
«Diversity Matters»-undersøkelsen (Hunt, Layton og Prince 2015) hevder at det er «no 
suprise that more diverse companies and institutions are achieving better performance».  
I tillegg antyder undersøkelsen at organisasjoner ofte har lavere turnover rate og har 35% 
større sannsynlighet for å prestere bedre enn bransjegjennomsnittet med mangfold i 
arbeidsstyrken. En artikkel i magasinet Ledernytt (Hede 2018) støtter opp under dette, og 
insinuerer at mangfold er en viktig organisatorisk suksessfaktor. 
 
Tidligere administrerende direktør i Accenture Norge, Nils Øveraas (sitert i Roddvik 2010, 
18), hentyder at virksomheter som ikke fokuserer på mangfold, vil gå glipp av 
utviklingsmuligheter. Følgelig blir mangfoldige arbeidsstokker stadig viktigere. Aakervik 
(2005, 64) antyder at virksomheter som ikke har interesse eller behov for mangfold, hverken 
ser eller forstår endringene i markedet og de økende kompetansekravene. Det å forholde seg 
til, og fornye seg i takt med endringene som skjer i samfunnet er derfor ifølge Hunt m.fl. 
(2018) viktig, fordi «the business case for diversity continues to be compelling and to have 
global relevance».  
 
Jeg vil i det følgende se nærmere på fremtredende argumenter for viktigheten og relevansen 
av å ha fokus på mangfold i arbeidslivet.  
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2.1.1 Det sosiale og samfunnsmessige ansvaret  
Når vi snakker om sosiale og samfunnsmessige argumenter, kobler vi det gjerne opp mot 
målsetninger om å sikre likebehandling og det å unngå diskriminering og ekskludering, da 
dette kan få store konsekvenser. På den annen side kan vi også se dette som et etisk argument, 
hvor rettferdighet og menneskeverd står sentralt. Et arbeidsliv preget av mangfold vil kunne 
være en viktig signaleffekt for de som står utenfor arbeidslivet, men også for de kommende 
generasjonene (Berg m.fl. 2012, 12).  
De siste 20 årene har det vært et økt fokus på å etablere et mer inkluderende arbeidsliv. 
Offentlige handlingsplaner og avtalen om et inkluderende arbeidsliv danner en tydelig 
ambisjon om å skape rom for alle deler av befolkningen (Berg m.fl. 2012, 12; Sandal 2009, 
5). Mangfold er derfor viktig i et samfunnsøkonomisk perspektiv, hvor integrering av 
innvandrere er med på å bidra til samfunnets fellesskap gjennom skatteinntekt, men også ved 
å redusere arbeidsledighet og utenforskap. Hensikten er å utnytte samfunnets eksisterende 
ressurser og kompetanse best mulig (Brandi m.fl. 2004, 30). Tilgang til arbeid er derfor ikke 
bare viktig for samfunnet, men også viktig for individers selvfølelse, velferd og integrering 
(Birkelund m.fl. 2014).  
2.1.2 Forretningsmessige argumenter  
I boken Inkluderingsledelse – utnyttelse av mangfold i arbeidslivet trekkes 
bedriftsøkonomiske begrunnelser inn til hvorfor mangfold er nødvendig. Det handler om å 
forstå den globale relevansen av mangfold og sammenhengen med bedriftens økonomiske 
ytelse, skal en tro Hunt m.fl. (2018).  
 
Studier indikerer at en viss variasjon i arbeidsgrupper skaper effektivitet (Brandi m.fl. 2004, 
240). Mangfold virker derfor å kunne være et motiv for å øke bedriftens innovasjons- og 
verdiskapningsevner, da mangfold kan bidra til kreativitet og innovasjon gjennom forskjellige 
perspektiver og oppfatninger (Egerdal 2017, 109). Hunt, Layton og Prince (2015, 13) hevder 
dessuten at «homogeneity stifles innovation (....) if a market is dominated by any one 
ethnicity, it tends to make worse decisions», og en kan derfor se mangfold som viktig for å se 
forbi etablerte mønstre, men også for bedrifters økonomiske overlevelsesevne, kreative 




Mor Barak (2017, 230) sier at «workforce diversity is about effectively reaching customers 
and markets». Også Hunt, Layton og Prince (2015, 11) på star dette – «diversity helps 
companies react more effectively to market shifts and new customer needs». De omtaler det 
som «taking a customer perspective». Mangfold i arbeidsstyrken kan derfor blant annet bidra 
til å oppnå økt kunnskap om ulike kundegrupper og brukere (Egerdal 2017, 92). En ansatt 
med innvandrerbakgrunn vil kunne ha kjennskap til enkelte målgrupper, og vil på den måten 
ha innsikt i hvordan disse kan nås (Roddvik 2010, 19), eksempelvis gjennom språk.  
 
2.1.3 Representativitet og employer branding  
Det fremstår som en utbredt holdning at virksomheter bør avspeile samfunnets variasjon i 
arbeidslivet (Berg m.fl. 2012, 8). Brenna (2018, 65) hevder at representasjonstanken er et 
viktig første steg i å sikre mangfold i virksomheten. Både Brandi m.fl. (2004) og Roddvik 
(2010) fastslår at flere bedrifter i økende grad gir uttrykk for at de er opptatt av mangfold og 
inkludering.  
 
Representasjon hos virksomheter vil også kunne virke som en legitimering i samfunnet 
gjennom å oppnå tillit blant ulike samfunnsgrupper (Brenna 2018, 64). Samtidig virker det å 
være liten tvil om at virksomheter kan profitere på en slik legitimering ved å fremstå som en 
samfunnsansvarlig arbeidsgiver, og dermed etablere et renommé. En uttalelse som kan 
eksemplifisere er av Marit Løvland, administrasjonssjef i Returkraft AS (sitert på bokcoveret 
til Brenna 2018) at «mange tenker at verdien av mangfold ligger i det man kan telle, 
synliggjøre og markedsføre til sine omgivelser».  
 
En kan derfor stille seg spørsmål til hvorvidt fokuset på mangfold er en bevisst 
«omdømmestrategi» eller en reell satsning på mangfold.  
 
2.2 Mangfold – mulighet eller utfordring?   
Wrench (2003, 9) omtaler mangfold som «mixed blessing», hvor det på den ene siden kan 
oppfattes som en berikelse og på den annen side som en utfordring. For å lykkes med 
mangfold, blir det helt avgjørende å få innsikt i områdene som opererer som 
mangfoldsmuligheter eller mangfoldsbarrierer (Hunt, Layton og Prince 2015, 15).  
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2.2.1 Etablert organisasjonskultur – for eller imot mangfold?  
Henning Bang (1998, 23) omtaler organisasjonskultur som et sett av felles normer, 
holdninger, verdier og virkelighetsoppfatninger, som dannes innenfor organisasjonens fire 
vegger. Gjennom interaksjon lærer individene seg å gjenkjenne, internalisere og tilpasse seg 
de kulturelle kodene (Corritore, Goldberg og Srivastava 2020, 362). Kulturen kan anses å 
være limet i organisasjoner, og følgelig blir dette innvirkende på organisasjonens praksis, 
herunder organisasjonsforståelse og utøvelse av ledelse (Glomseth 2019; Jacobsen og 
Thorsvik 2013, 129, 307).   
 
I møtet med mangfold er arbeidsmiljø og organisasjonskultur helt avgjørende (Integrerings- 
og mangfoldsdirektoratet 2021), og virksomheter er nødt til å forstå og forholde seg til interne 
krefter (Brandi m.fl. 2004, 68). Et godt arbeidsmiljø er viktig for virksomheter generelt for å 
få sine ansatte til å lykkes og trives. To av selskapene som ble intervjuet i forbindelse med 
Accenture-rapporten Mangfold gir konkurransefortrinn (2016, 13) antydet at virksomhetens 
kultur og holdninger, kunne være potensielle hindre for mangfoldsarbeid.  
 
Kulturen kan tenkes å uttrykke en organisasjons nåværende tilstand og modenhet for å 
imøtekomme og tilrettelegge for mangfold. Følgende kulturmønstre er i hovedsak 
idealtilstander og er trolig ikke uttrykt i rendyrkede former, men kan forekomme i større eller 




Marginalisering Mangfoldet har ingen identitet  
Assimilering Mangfoldet skal tilpasse seg majoriteten 
Inkludering Gjensidig tilpasning mellom etablert kultur og mangfoldet 
Flerkulturell Valgfri tilpasning 
Isolasjon Mangfoldet nekter å tilpasse seg  
Figur 1: Kulturmønstre  
 
2.2.1.1 Assimilasjonskultur  
I kjølvannet av andre verdenskrig ble det gjennomført et «nasjonalt homogeniseringsprosjekt» 
for å utvikle den nordiske velferdsstaten. Skulle velferdssamfunnet opprettholdes, måtte 
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nykommere bli en del av det (Brochmann og Grødem 2017, 1, 4). Ifølge Brenna (2018, 173) 
og Brandi m.fl. (2004, 70) er den assimilerende kulturen utbredt i både norsk arbeidsliv og 
ledelsesform.  
 
En assimilasjonsprosess fører til at mangfoldet skal adoptere og tilpasse seg den dominerende 
gruppens premisser og etablerte kultur, og underkommuniserer egen identitet og kulturelle 
verdier (Eriksen 2001, 197). Hverken favorisering eller forskjellsbehandling forekommer, 
men i praksis finnes ulikhetene selv med en slik kultur (Brenna 2018, 218, 176; Dahl 2013, 
222). Kulturen kan uttrykkes som «fargeblind» eller «fit-in» (Fremtidens kommuner 2019).  
 
Det farligste en virksomhet kan gjøre, er å sette sammen en ledelse som ikke er 
allsidig nok, og hvor sjefene er kloner av hverandre. Det er fremdeles virkeligheten 
noen steder, men det er ikke de virksomhetene som vil klare seg best i lengden  
(Hans Skov Christensen 2002 i Brandi m.fl. 2004, 70).  
 
Fenomenet Christensen refererer til er homososial reproduksjon eller konformitet. Dette blir 
av Mats Alvesson (2003 sitert til i Skorstad, Schulze og Nilsen 2008, 71) omtalt som et av de 
sterkeste kulturbærende elementene på en arbeidsplass, og kan være et mangfoldshinder. 
Spesielt vanskelig synes det å være når organisasjonens spilleregler er utviklet av og for 
majoritetsgruppen. På den måten vil mangfoldet kunne få et betydelig mindre handlingsrom 
og dårligere vilkår (Brandi m.fl. 2004, 70; Brenna 2018, 136). I verste konsekvens vil dette 
kunne medføre tap av ressurser og muligheter.  
 
Det Rogstad og Solbrække (2012) omtaler som «velmenende likegyldighet», mener Brenna 
(2018, 255) kan være en form for forsvarsmekanisme når eller dersom ulikheter oppleves som 
en trussel mot etablert kultur. Videre sier hun at det også viser tegn til manglende bevissthet 
og kompetanse om mangfold og dets verdi og potensial.  
 
2.2.1.2 Inkluderingskultur 
Mangfold og inkludering henger tett sammen, men er ikke det samme. Janet Stovall sier i en 
TED-talk fra 2018 at «diversity is a numbers game. Inclusion is about impact. Businesses can 
mandate diversity, but they have to cultivate inclusion». Dette kan forstås ytterligere gjennom 
følgende uttrykk «mangfold er å bli invitert på festen, mens inkludering er å danse sammen» 
(Afry u.d.). Uten inkludering har mangfoldet liten verdi. En inkluderingskultur kan derfor 
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anses å være nærmest synonymt med mangfoldskultur, og opptrer som en forutsetning for 
godt mangfoldsarbeid. 
 
Et inkluderende arbeidsmiljø kjennetegnes av at alle møtes som likeverdige, blir sett og 
respektert for den de er (Brenna 2018, 97), og krever at virksomhetens verdier og 
menneskesyn er preget av «troen på og viljen til inkludering» (Brandi m.fl. 2004, 72). Et 
inkluderende arbeidsmiljø skal gi lik tilgang til muligheter, uavhengig av bakgrunn.  
 
Inkludering innebærer at den nyansatte tar utgangspunkt i egne verdier og i egen 
kulturell bakgrunn, men i høy grad også tilpasser seg organisasjonens verdier, normer 
og kultur. I organisasjonen ser man mangfold som en gevinst, og man arbeider derfor 
bevisst med å skape forståelse og aksept for hverandres ulikheter (Brandi m.fl. 2004, 
72).  
 
I en virksomhet som tilrettelegger for mangfold, og hvor det foregår en balansert og gjensidig 
respekt, etableres det en grunnleggende tro på at ulikhet er en styrke (Brandi m.fl. 2004, 72).  
Virksomheter med et reelt ønske om å skape en omfavnende arbeidsplass, må jobbe med 
ledelsen og bygge en inkluderende omgangsform og kultur, som anerkjenner og sikrer størst 
mulig bredde i mennesker, tanker og perspektiver (Nordhaug 2002, 293). Slike virksomheter 
vil klare å skape rom for god utnyttelse av sine ressurser.  
2.2.2 Holdninger og forutinntatthet  
Holdninger er predisposisjoner hos mennesker til å oppfatte, føle, tenke og handle på 
bestemte måter. En holdning kan eksempelvis være rettet mot hendelser, institusjoner, 
symboler eller grupper. Holdninger har derfor mye å si for menneskers forhold til andre, og er 
et viktig element i vår atferd (Brochs-Haukedal 2010, 234).  
 
Et eksempel kan være holdninger til innvandrere i arbeidslivet, hvor manglende kunnskap om 
innvandreres kompetanse, gjør at noen tror at de bare kan brukes til «enklere» arbeid. I 
realiteten har mange av dem høy utdanning, men som blant annet på grunn av andres 
holdninger hindrer dem i å utøve yrkene sine her. Synlige forskjeller og språk er også ofte noe 




I rapporten «Etnisk og religiøst mangfold i arbeidslivet» (Brekke m.fl. 2020) virker det 
generelt å være positive holdninger til innvandrere på arbeidsplassen. Funn fra 
Integreringsbarometeret 2020 viser at kvinner er mer positive til innvandrere enn menn og 
unge mer positive enn godt voksne eller middelaldrende (Brekke, Fladmoe og Wollebæk 
2020, 134).  
 
Gjennom våre holdninger utvikles en viss forutinntatthet og ubevisste fordommer, men dette 
kan også bero på usikkerhet og etablerte stereotypier (Midtbøen 2015). Disse ubevisste tanke- 
og atferdsmønstrene utføres på autopilot (Sandum 2016). Dette fenomenet betegnes som 
unconscious bias.  
 
Unconscious bias happens by our brains making incredibly quick judgements and 
assessments without us realising. Biases are influenced by background, cultural 
environment and experiences and we may not be aware of these views and opinions, or 
of their full impact and implications (Tate og Page 2018, 141).  
Virksomheter bør ha gode systemer som eksplisitt adresserer disse mekanismene (Hunt, 
Layton og Prince 2015, 1). Slik Sandum (2016) ser det, er det først når ambisjonen om 
likestilling og mangfold er forankret hos ledelsen, at det er enklere å overstyre og avverge 
spillerommet for disse mekanismene.  
2.2.3 Betydningen av å være kvalifisert eller å passe inn?   
Rekruttering anses å være et viktig og betydningsfullt HR-tiltak og er følgelig generelt viktig 
for virksomheter for dens overlevelses- og konkurranseevne. Som et ledd i dette, hevder 
Brandi m.fl. (2004, 96) at rekruttering er et viktig område for tilførsel av mangfold.  
 
Det er dog grunn til å tro at det er i rekrutteringen det største hinderet for tilførsel på mangfold 
ligger. En undersøkelse gjort av SSB i 1997 (referert i Aakervik 2005, 19) viste at over 
halvparten av de spurte virksomhetene var negative eller skeptiske til å ansette innvandrere. 
En kan anta at denne holdningen har endret seg siden den tid, da statistikk fra 2020 viser at 
76% mente de var «helt enig» når det gjaldt hvorvidt alle innvandrere i Norge burde ha 




Fafo-rapporten «Profesjonell rekruttering er likestilt rekruttering» fant at kandidater med 
synlig etnisk bakgrunn hadde liten sannsynlighet for å bli vurdert og innkalt til intervju 
(Bjørnset, Rogstad og Sterri 2018, 34), sammenlignet med norske (Sandum 2016). Et 
eksempel som understøtter dette er et intervju gjort av NRK Sørlandet i 2015 (Gjestland 
2015), hvor Adriana Ruiz erfarte at nasjonalitet ble stående i veien for det å få jobb, til tross 
for å komme fra et vestlig land. Arbeidsgivere virker derfor å være noe skeptiske til det å 
vurdere «annerledeshet» (Brenna 2018, 68). Den opplevde risikoen knyttet til å vurdere 
søkere med innvandrerbakgrunn, kan komme av lite erfaring med å vurdere utradisjonelle 
bakgrunner (Kommunal- og moderniseringsdepartementet). 
 
Hensikten er å finne den beste for stillingen, uavhengig av bakgrunn, noe HR har særskilt 
ansvar for gjennom å sikre at praksis avstår fra diskriminering og ekskludering (Brandi m.fl. 
2004, 244; Egerdal 2017, 104, 101). Utfordringen kan likevel synes å ligge i hva en definerer 
som best kvalifisert, da definisjonen kan være smal, for spisset eller skreddersydd for en 
bestemt type. I de tilfellene vil det ifølge Brenna (2018, 149) være virksomheten som er 
utfordringen, ikke søkeren. På den annen side gjelder kvalifikasjonsprinsippet for alle 
ansettelser i offentlig sektor, hvor arbeidsgiver skal tilsette den kandidaten som er best 
kvalifisert. Prinsippet er ment å være et «antistoff» mot usaklig forskjellsbehandling, men kan 
også være et potensielt hinder for å få tilgang på mangfoldig arbeidskraft (Bjørnset, Rogstad 
og Sterri 2018, 90).  
Hindrene for tilførsel av mangfold virker derfor å være spesielt fremtredende i 
rekrutteringsfasen, og en kan anta at dette tufter på en etablert organisasjonskultur. I møtet 
med mangfold, bør arbeidsgivere forholde seg til hvordan å rekruttere annerledes og utenfor 
komfortsonen ved å endre gamle rekrutteringsvaner og komformitetsfokus (Brenna 2018, 
150). En bevisst og aktiv mangfoldsrekruttering opererer som et premiss for å få tilgang på 
mangfold.  
2.3 Mangfold – mer enn en hyllest  
Brenna (2018, 86) er klar i sin tale, og uttrykker at mangfold hverken skal være tvang eller 
veldedighet. Fremfor å se det som det «å være snill» (Berg m.fl. 2012, 9) og hylle mangfoldet, 
må det sees som en ressurs og styrke, både for samfunnet som helhet og for virksomheter. 
Begrunnelsene for hvorfor mangfold er viktig bør derfor, i henhold til Brenna, være på 
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bakgrunn av oppriktige behov og med formål om at mangfold lønner i forbindelse med å 
oppnå organisatoriske mål og visjoner.  
 
Økt etnisk mangfold gir muligheter, men også utfordringer i arbeidet med de menneskelige 
ressursene (Egerdal 2017, 92). Kunnskaps- og integreringsminister Guri Melby sier at 
gevinstene ved økt mangfold avhenger av hvorvidt arbeidslivet ser potensialet og legger til 
rette for at også innvandrere får brukt sin kunnskap og kompetanse gjennom tilgang til 
arbeidslivet (regjeringen 2021). Lønnsomheten av mangfold kommer derfor ikke automatisk, 
men fordrer først evnen til å inkludere, og i neste ledd å anvende mulighetene som ligger i 
mangfoldet (Grimsø 2006, 78). Organisasjoner står gjerne overfor store og regelmessige tap 
av ressurser og effektivitet, fordi det er mangel på god utnyttelse av kompetansebeholdningen 
(Brandi m.fl. 2004, 241).  
 
2.3.1 Fra mangfoldstanke til mangfoldspraksis  




Figur 2: Sirkulær prosess for mangfold og inkludering (Travis og Mor Barak 2010 illustrert i  
Mor Barak 2014, 233) 
 
Mor Barak (2017, 228) fastslår at det å sikre en viss representasjon av mangfold på 
arbeidsplassen, kun er et innledende steg. Dette henviser til det reaktive steget. En 
representasjon innebærer at organisasjoner rekrutterer og ansetter en mer mangfoldig 
arbeidsstyrke. Organisasjonens fokus og interesse er i den første fasen å få et fotfeste, og få 
tak i kandidater som er i samsvar med de demografiske endringene og som er tilgjengelige på 
markedet (Mor Barak 2017, 229). 
Det andre steget, henviser til den proaktive delen av modellen. Formålet er å skape en kultur 
som både aksepterer og verdsetter mangfold gjennom å fremme organisatorisk effektivitet i 
arbeidsstyrken gjennom inkluderingstiltak og mangfoldsledelse (Mor Barak 2014, 234).  
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Gjennom to steg belyser prosessen hvordan virksomheter i første ledd, altså den reaktive fase, 
avdekker et behov for mangfold og dernest tilfører det til virksomheten, mens en gjennom det 
andre steget evner å inkludere, lede og utnytte mangfoldet gjennom (inkluderings)tiltak og 
mangfoldsledelse.  
 
2.3.1.2 Modell for modenhetsnivå for mangfoldsledelse 
Modell for modenhetsnivå for mangfoldsledelse, utviklet av Seema AS, Senter for 
mangfoldsledelse (gjengitt i Brenna 2018, 202-209), er en modell som viser til 
organisasjoners evne til å anerkjenne, lede og nyttiggjøre mangfoldet. Denne evnen har som 
formål å si noe om hvorvidt mangfold blir ansett som en ressurs eller en utfordring. Modellen 
opererer med tre dimensjoner; likhet, inkludering og mangfoldsledelse, og utdypes gjennom 




Figur 3: Modell for modenhetsnivå for mangfoldsledelse (illustrert i Brenna 2018, 202) 
 
Det første nivået representerer det modenhetsnivået, som ifølge Brenna, er det de fleste 
norske organisasjoner har nådd. Dette innebærer at fokuset på mangfold kommer som følge 
av myndigheters krav, lover, regler, men også forventninger – ytre påvirkningsfaktorer. 
Mangfold inkluderes til en viss grad, men synliggjøres ofte kun i årsrapporter og gjennom 




Neste steg omtales som «det bevisste steget» og inngår i inkluderingsdimensjonen. Steget 
representerer organisasjoners ambisjon om å skape et inkluderende arbeidsmiljø, men i 
henhold til Brenna har langt færre organisasjoner kommet seg hit. Organisasjoner som har 
nådd nivå 2 anerkjenner at mangfoldet har ulike behov og kan bidra, men gjennomfører i 
praksis små tilpasninger som ikke nødvendigvis har særlig effekt, fordi det ikke er utviklet 
«systemer» som sikrer at mangfoldet blir utnyttet (Brenna 2018, 203).  
 
De tre siste nivåene inngår i dimensjonen mangfoldsledelse. I dette nivået har virksomheter 
fokus på å bygge en arbeidsplass og kultur som bærer preg av inkludering, respekt og 
likeverd, og hvor disse anses som grunnleggende faktorer. Kulturutvikling kommer som følge 
av bevissthet og innsikt i interne forhold, som er viktig for å kunne utnytte 
mangfoldskompetansen blant de ansatte. I dette nivået er det et aktivt mål å øke mangfoldet i 
flere nivåer i organisasjonshierarkiet. Gjennom utviklingen av en inkluderende kultur, ulike 
inkluderingstiltak og forankring av mangfold i organisasjonens styrende dokumenter, er 
hensikten å etablere en felles forståelse for verdien av mangfold i hele bedriften (Brenna 
2018, 203).  
 
I nivå 4 har mangfold blitt integrert som en del av organisasjonens strategiske 
satsningsområder, og mangfoldskompetansen anvendes for å kunne styrke konkurranseevnen 
(Brenna 2018, 204), mens i det siste nivået er det mangfold som driver strategien, hvor 
policyen har tydelige begrunnelser for hvorfor mangfold og inkludering er betydningsfullt for 
organisasjonens målsettinger. Mangfoldskompetanse benyttes strategisk og målrettet. På dette 
nivået blir mangfold og inkludering ansett som noen av kjerneverdiene i organisasjonen, og 
gjennomsyrer virksomheten internt, men er også synliggjort eksternt. Mangfold blir bevist å 
være en grunnleggende faktor for forretningsverdi- og suksess (Brenna 2018, 205-207).  
 
2.3.1.3 Sammensatt modell for inkludering og utnyttelse av mangfold 
I det følgende vil jeg forklare hvordan jeg forstår de to ovennevnte modellene i sammenheng 
basert på fellestrekk. Det må likevel poengteres at Travis og Mor Baraks modell er sirkulær, 






Figur 4: Modell for tilførsel, inkludering og utnyttelse av mangfold (egendefinert) 
 
Den reaktive fasen i Travis og Mor Baraks modell kan ses å være sammenfallende med nivå 1 
i modenhetsnivåene til Seema. Begge modellene viser til at fokuset på mangfold skjer 
gjennom å få tilgang på kandidater som representerer mangfold. Mangfoldet fungerer i disse 
stegene nærmest som et uttrykk for ytre symbolikk gjennom representasjon og måltall.  
Nivå 2 i modellen til Seema overlapper med stadiet mellom den reaktive og proaktive fasen i 
Travis og Mor Baraks modell. Denne overgangen er omtalt som mangfoldsinkludering til 
tross for at det i modellene ikke foregår en umiddelbar inkludering her, men heller en 
ambisjon og et arbeid med inkluderingstiltak. På så måte kan denne overgangen sees som en 
parallell til forskjellen mellom «å ha» og «å utnytte» (Drange 2014, 4).  
Den proaktive fasen i Travis og Mor Baraks modell korresponderer med de siste nivåene i 
Seema-modellen, som viser til ulik grad av bevisst dynamisk tilnærming til mangfold 
gjennom mangfoldsledelse.  
 
Det blåmarkerte leddet til høyre er ment å uttrykke at å tilføre mangfold ikke automatisk fører 
til at virksomheter blir en «mangfoldsbedrift», men er et innledende steg mot dette målet. 
Potesialet for å lykkes med mangfoldsutnyttelse ligger i hvorvidt mangfoldet kommer inn i 
virksomheten, for så å bli inkludert gjennom ulike inkluderingstiltak. Inkludering fungerer 






Forskningsmetode sier noe om måten informasjonen innhentes, og deles inn i kvantitativ og 
kvalitativ metode. Grovt sett, kan vi se på kvantitativ metode som en oversikt og forklaring av 
et fenomen, mens den kvalitative metoden gir innsikt og forståelse (Tjora 2021, 35). 
Kvantitativ metode gjennomføres som en statistisk datainnsamling, som søker å generalisere 
og representere et større utvalg (Johansen og Sætersdal 2017, 284; Rindal 2018, 24). 
Kvalitativ metode derimot, kan ikke tallfestes, men baseres på studiedeltakernes subjektive 
uttalelser og meninger om et fenomen (Dalland 2012, 112), som igjen kommer av deres 
virkelighetsoppfatning og sosiale verden (Ringdal 2013, 104).  
 
Problemstillingen setter premisset for oppgaven, hvor formålet er å få arbeidsgivers syn på 
mangfold i arbeidslivet. Dette utdypes ytterligere med hva som er suksesskriteriene for å 
lykkes med mangfold. På denne måten er ønsket å få en dypere forståelse for dette gjennom 
innsikt i informantenes perspektiver. Ut fra dette er det riktig med en kvalitativ tilnærming.  
 
3.2 Forskningsdesign 
Et forskningsdesign skisserer grovt hvordan en konkret undersøkelse skal utformes (Ringdal 
2018, 25), og avhenger av forskningsstrategien og problemstillingen for å kunne velge riktig 
forskningsopplegg. I dette ligger det å ta stilling til forskningsfenomenet, hvem man skal 
snakke med og avklare hvordan forskningen skal utføres (Jacobsen 2015, 64; Johannesen, 
Tufte og Christoffersen 2016, 69). Innenfor kvalitativ metode finnes i hovedsak fire typer av 
forskningsdesign; grounded theory, etnografi, fenomenologi og casestudie (Johannessen, 
Tufte og Christoffersen 2015, 77).  
 
Studien har et fenomenologisk forskningsdesign, som handler om «læren om fenomenene».  I 
denne tilnærmingen ønsker en å få innsikt i folks livsverden, og få forståelse for hvordan 







Av alle datagenereringsmetoder innenfor kvalitativ forskningsmetode, er intervjuer den mest 
utbredte innsamlingsmetoden (Tjora 2017, 127).  
 
Intervju handler i stor grad om å få et innblikk i andre menneskers forståelse av et fenomen 
(Andersen og Krumsvik 2017, 76). Valget om å benytte intervju for å samle empirisk 
datamateriale kom av to grunner; å framskaffe detaljerte beskrivelser og få kunnskap om 
informantenes perspektiv eller fortolkning (Skilbrei 2019, 65-67). For denne studien er det 
gjennomført individuelle dybdeintervjuer.  
 
3.3.1.1 Utvalg og rekruttering av informanter 
Hva som kvalifiserer som et tilstrekkelig utvalg er, og har vært, vanskelig å avgjøre i forkant 
av datainnsamlingen (Skilbrei 2019, 167; Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 113). 
Hovedregelen for utvalg ved kvalitative intervjuundersøkelser er at en gjerne velger 
informanter ut fra et strategisk eller teoretisk grunnlag. Det gjelder å velge informanter som 
kan uttale seg om det aktuelle temaet og som på en hensiktsmessig måte kan bidra til å belyse 
problemstillingen (Tjora 2017, 145).  
 
Jeg erfarte det som noe utfordrende å få rekruttert informanter på egenhånd, og benyttet meg 
derfor av mitt profesjonelle nettverk, og ble anbefalt relevante personer. Dette omtales som 
snøballmetoden (Skilbrei 2019, 125). Utvalget består av følgende informanter:  
 
Informant og arbeidstittel Fiktivt navn  
HR Business Partner i privat sektor, bygg og anlegg  Geir 
HR-sjef i privat sektor, bygg og anlegg Else 
HR-seniorrådgiver i justissektoren Mette 
HMS-rådgiver i offentlig forvaltning sosiale tjenester Kristin 




3.3.1.2 Utforming av intervjuguide 
Formålet med å utarbeide intervjuguiden er for sikre at dataene som samles inn, på best mulig 
vis kan svare på problemstillingen. En forhåndsstrukturering kan dog oppleves som en 
«lukking» av datainnsamlingen, samtidig som det kan være nødvendig for å rette fokuset på 
enkelte temaer (Jacobsen 2015, 149). På den annen side mener Ringdal (2018, 125) at 
formålet med høy grad av struktur er «å eliminere tilfeldige målefeil og gi pålitelige data». 
 
Kvalitative intervjuer har som regel ulik grad av åpenhet, fra helt lukket til helt åpent 
(Jacobsen 2015, 149), og er noe sammenfallende med ustrukturert, semi-strukturert og 
strukturert intervju.  
 
 
Figur 6: Grad av struktur i intervju (egendefinert) 
 
Jeg valgte å benytte meg av semi-strukturerte intervjuer, hvor intervjuguiden skulle fungere 
som en veileder (Andersen og Krumsvik 2017, 81). Intervjuguiden hadde en oppbygning som 
sikret at jeg dekke aktuelle temaer, men som også ga rom for åpne svar og fleksibilitet. Dette 
sikret et «bevegelsesrom» og muligheten til å stille oppfølgingsspørsmål underveis i intervjuet 
(Ringdal 2013, 243). Strukturen var tenkt å gjøre intervjuet mer naturlig og mindre rigid, slik 
som et strukturert intervju ville kunne oppfattes (Johansen og Sætersdal 2017, 103).  
 
3.3.1.3 Gjennomføring  
Samtlige intervjuer ble innledet med en kort presentasjon av meg og en rask oppsummering 
av informasjonsskrivet informantene hadde fått i forkant. Dette var med på å tydeliggjøre 
tematikken en gang til, sikre felles forståelse for tematikken og for å skape en ramme for 
intervjuet.  
 
Intervjuene ble gjennomført via Teams, noe som hadde både fordeler og ulemper. Fordelene 
var at det krevde mindre planlegging i forkant, var mer praktisk og fleksibelt i forbindelse 
med gjennomføringen med tanke på tidsperspektivet. På den annen side burde intervjuene 
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ideelt sett vært gjennomført ansikt-til-ansikt, da det har en viktig effekt når det gjelder det 
mellommenneskelige. Ettersom kroppsspråket er en stor del av vår kommunikasjon, har det 
digitale intervjuet medført at effekten av kroppsspråk har vært vanskelig å få frem. Dette kan 
muligens ha påvirket hvordan potensielt viktig og relevant informasjon har blitt oppfattet av 
meg.  
 
Som et ledd i de presenterte ulempene, satte jeg meg følgende kriterier:   
• Være bevisst min rolle som intervjuer og prosessleder 
• Lytte aktivt og la informanten snakke fritt samt bruke kroppsspråket til å nikke og 
svare bekreftende 
 
Intervjunotatene er basert på håndskrevne notater i kombinasjon med dataskrevne ved bruk av 
dikteringsfunksjonen via Office Word. Dikteringsfunksjonen har blitt benyttet for å sikre at 
notatene fra intervjuene ble mest mulig ordrett, mens de håndskrevne notatene inneholdt 
stikkord, ting som var viktig å merke seg, samt oppfølgingsspørsmål. Kombinasjonen bidro til 
at jeg i størst mulig grad var til stede og fokusert under intervjuene.  
 
3.3.2 Casespesifikk tekst- og dokumentanalyse 
Tekstanalyse er en metodisk tilnærming for kvalitativ undersøkelse. Å benytte tekstanalyse 
kan være en viktig metode for enten å utvide eller sammenføye vår forståelse av et fenomen 
(Skjulstad 2017, 49-50), og kan forstås som en måte å få økt kunnskap på. I denne studien har 
jeg valgt å benytte dette som et tillegg til intervjuene, for å få et annet perspektiv på mangfold 
i arbeidslivet. Tekstanalysen vil sees i sammenheng og opp mot funnene fra intervjuene.  
 
Studiens metoder skiller seg fra hverandre ved at tekstanalyse er en type innholdsanalyse 
(Grønmo 2004 i Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 99), og er betydelig mindre 
påtrengende, nettopp fordi det ikke er nødvendig med informanter, slik som intervjuene. For 
denne oppgaven har jeg valgt å utvide tekstbegrepet til ikke bare å gjelde rene tekster og 
dokumenter, men også visuelle medier, som filmede intervjuer og videoer. 
 
Som vinner av Mangfoldsprisen, statens pris for fremragende bruk av innvandreres 
kompetanse i arbeidslivet, har jeg valgt IKEA som case. Dette valget er også tatt på bakgrunn 
av at IKEA anses å være en mangfoldsbedrift. Jeg har gjort en innholdsanalyse av utvalgte 
artikler fra bedriftens nettside, samt årsrapporten fra 2020 (norsk). Formålet med å analysere 
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IKEAs egne dokumenter er for å få innblikk i hva som er presentert som relevant i deres 
arbeid med mangfold. I tillegg er analyse av artikler og intervjuer omhandlende IKEA og 
mangfold inkludert.  
 
3.4 Analytisk fremgangsmåte 
Som følge av at datamaterialet ikke er «selve virkeligheten, men en representasjon av den», 
og heller ikke snakker for seg selv, er det nødvendig å bearbeide materialet (Johannesen, 
Tufte og Christoffersen 2016, 161; 69). En analyse av innsamlet datamateriale har som 
hensikt å videreføre informasjon og observasjon til vitenskap (Ringdal 2013, 249), og på så 
måte gjøre materialet mer «levende».  
 
En forutsetning for at kvalitativ forskning skal kunne vurderes ut fra kvalitet og relevans, er at 
en viser frem hvordan hele forskningsarbeidet er gjennomført og produsert (Skilbrei 2019, 
88). Det synes ikke å være én spesifikk praksis for fremgangsmåte for databehandling. Av den 
grunn har jeg utformet følgende fremgangsmåte:  
 
 
Figur 7: Analytisk fremgangsmåte (egendefinert)  
 
 
Steg 1: Datainnsamling 
Datainnsamlingen er redegjort for i henholdsvis punkt 3.2.1 og 3.2.2. I gjennomføringen av 
intervjuene har jeg dannet meg et helhetsinntrykk av informantens kunnskap, meninger og 
erfaringer innen tematikken. Etter å ha lest flere dokumenter, artikler og sett videoer, har jeg 
gjennom tekstanalysen fått inntrykk av IKEA som en «mangfoldsbedrift».  
 
Steg 2: Tekstreduksjon  
For å redusere datamaterialet til en håndterlig datamengde, har jeg foretatt en tekstreduksjon. 
Intervjunotatene, som er skrevet via dikteringsfunksjonen i Office, medførte enkelte 
skrivefeil. Jeg valgte derfor å fjerne unødvendige lydord og uklare, samt ufullstendige og lite 
relevante uttalelser, for å få en bedre oversikt av datamaterialet, og på den måten enklere 












Steg 3: Kategorisering 
I denne studien er det gjort en kategoribasert analyse (Skilbrei 2018, 180) av datamaterialet 
med bruk av fargekoder. Dette er gjort for å kunne se sammenhenger og mønstre i 
datamaterialet, samt relevante utsagn, mulige fellestrekk og forskjeller i informantenes 
utsagn.  
 
Analysen av intervjuundersøkelsen er basert på forskningsspørsmålene. Datamaterialet som er 
benyttet til tekstanalysen, er analysert hver for seg og senere sett i større sammenheng basert 
på følgende kategorier; IKEAs forståelse for mangfold, deres mangfoldsarbeid og kulturelle 
elementer. Fargekoding er gjort på det skriftlige datamaterialet, mens visuelle medier som har 
omtalt relevante poenger for å belyse kategoriene, er skrevet ned for hånd underveis.  
 
Vedlegg 5 og 6 visualiserer hvordan fargekodingen er gjort. Dette er grunnlaget for drøfting.  
 
3.5 Forskningsetikk  
«Etikk dreier seg om prinsipper, regler og retningslinjer for vurdering av om handlinger er 
riktige eller gale» (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 83). Forskningsetikken bygger 
videre på denne læren, og handler om «redelighet og kritisk vurdering når det gjelder 
innsamling, behandling og fremstilling av informasjon og dets kilder» (Ruyter 2003 i Næss 
2017, 20).  
Det har gjennomgående vært viktig å følge de norske forskningsetiske retningslinjene, som 
ifølge Jacobsen (2015) baserer seg på tre grunnleggende krav – samtykke, krav på privatliv og 
retten til å bli gjengitt korrekt. I tillegg har jeg gjennom hele arbeidet forsøkt å være så 
objektiv som mulig.  
Informantene ble i forkant tilsendt et informasjons- og samtykkeskjema for å informere om 
studiens formål, anonymitet, samt informantenes rettigheter. Alle informantene ga uttrykk for 
at de synes tematikken var spennende, og samtykket til å ta del i studien.  
Som et ledd i at kvalitative studier kan medføre noen utfordringer med ivaretakelse av 
anonymitet, valgte jeg å omtale informantene ved fiktive navn. Dette var for å ivareta kravet 




I henhold til det forskningsetiske kravet om å behandle informantenes uttalelser korrekt. Dette 
har jeg etter beste evne forsøkt å gjøre. Gjennom analyse og tolkning av datamaterialet, kan 
min fortolkning ha påvirket forståelsen av uttalelsene. Dog har jeg forsøkt å være bevisst min 
rolle og har etter beste evne søkt å bruke materialet på en riktig måte, i henhold til relevans 
for tematikken.  
3.6 Evaluering av forskningskvalitet 
3.6.1 Reliabilitet  
Begrepet handler om den interne sammenhengen eller logikken i forskningsarbeidet, og 
«hvordan dette synliggjøres i rapporten» (Tjora 2021, 259; 263). Dette innebærer om hvorvidt 
en som forsker har skapt et materiale på en pålitelig og troverdig måte, som igjen skal sørge 
for at den som leser forskningen skal kunne stole på at resultatene som presenteres ikke 
skyldes feil eller skjevheter (Skilbrei 2019, 87-88). Det betyr i praksis at studien som er gjort 
skal kunne etterprøves, og dersom den har høy reliabilitet, skal den få samme resultater om 
den gjøres på nytt (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 231). Hvis en skal få det 
samme resultatet vil det dog fordre en viss nærhet i tid, da de undersøkte forholdene kan 
endre seg.  
 
Mangfold, særlig etnisk mangfold, kan for mange være et vanskelig og sensitivt tema å 
snakke og dele sine tanker om, i redsel for å si noe «feil». En konsekvens av dette kan derfor 
ha vært at informantene ikke har svart helt ærlig eller tilbakeholdt informasjon, for å unngå 
potensielle «keitete» uttalelser en ikke vil bli sitert på i oppgaven. For å redusere 
sannsynligheten for at dette skulle skje, ble informantene forsikret om at intervjuene ville 
anonymiseres, og jeg forsøkte å skape tryggere rammer slik at de kunne uttale seg fritt.  
 
Ettersom det er benyttet flere metoder er det nødvendig å vurdere hvorvidt datamaterialet er 
til å stole på. Intervjuundersøkelsen er studiens hovedkilde til empiri, og er såkalt primærdata. 
Som intervjuer har jeg hatt kontroll på hvordan datamaterialet er innhentet, og jeg kan derfor i 
større grad stole på datamaterialet. Tekstanalysen, på sin side, er sekundærdata og basert på 
noe andre har produsert. Datamaterialet som er benyttet i tekstanalysen har antakeligvis vært 
bearbeidet over tid og blitt perfeksjonert før publisering, og jeg har derfor ikke hatt anledning 
til å spørre utdypende om innholdet. I tillegg har jeg ikke kontroll på når og hvordan det er 
produsert, og en kan derfor anta at datamaterialet ikke er like pålitelig som intervjuene for 
denne studien.  
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3.6.2 Validitet  
Validitet, også definert som gyldighet, referer til hvorvidt materialet som presenteres er 
relevant og gyldig for forskningens målsetting, altså det å få et svar på det vi lurer på. Dette 
omtales gjerne som intern validitet (Skilbrei 2019, 88). Tjora (2021, 260) refererer til 
gyldighet som en logisk sammenheng i «forholdet mellom undersøkelsen og den verden som 
undersøkes».  
 
Størrelsen på og valg av utvalg kan potensielt ha påvirket validiteten. Et større antall 
intervjuer ville potensielt gitt utslag på variasjonen i datamaterialet (Tjora 2021, 147), og 
bidratt med andre erfaringer og utsagn som kunne hatt stor betydning for funnene i oppgaven. 
I praksis betyr det at personer som ikke ble intervjuet, kunne hatt noe annet å si enn de 
deltakende intervjuobjektene. Valget om å bruke metodetriangulering ble tatt for å sikre økt 
validitet, men også for å gjøre grunnlaget for analysen og diskusjonen mer utfyllende, samt 
kvalitativt bedre (Skilbrei 2019. 89). Kombinasjonen av metoder har medvirket til å få en 
bedre tilnærming til problemstillingen.  
 
3.6.3 Overførbarhet  
Begrepene overførbarhet og generaliserbarhet brukes noe om hverandre, men har som 
fellestrekk at de brukes som uttrykk for hvorvidt en undersøkelse er gyldig utover de enheter 
og tilfeller som har vært utforsket (Tjora 2021, 288; Skilbrei 2019, 88). Dette kan også 
omtales som ekstern validitet.  
 
Skilbrei (2019, 88) poengterer at ikke all empirisk forskning rent praktisk kan bidra med 
overførbarhet, og at resultatene som sådan ikke nødvendigvis er overførbare til andre tilfeller. 
Isteden mener hun at det er mer relevant å se på overførbarhet i analytisk forstand, og at selve 
studien og de fremgangsmåter som er benyttet kan ha en potensiell overføringsverdi.  
Særlig kvalitativ forskningsmetode kan være utsatt for det Jacobsen (2015, 131) kaller for 
«generaliseringsproblemer». Ettersom det kun er gjennomført et fåtall intervjuer, vil 
forskningen kunne anses som lite representativ for et flertall, også fordi informantene bidrar 
med subjektive oppfatninger og meninger. Valget om å benytte metodetriangulering kan ha 
bidratt til å øke overføringsverdien av studiens analytiske egnethet. 
 
Når det kommer til tekstanalysen er den aldri objektivt, og jeg har tolket og forstått teksters 
innhold med mine forutsetninger, og det er derfor lite sannsynlig at andre vil kunne finne eller 
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avdekke nøyaktig det samme innholdet i analysen slik jeg har gjort. For denne studien var det 
relevant å bruke det som en tilleggsmetode, men det er ikke gitt at det er relevant for andre. I 
tillegg må det trekkes frem at oppgavens teorigrunnlag også har påvirket hvordan jeg har 
analysert. Oppsummert påvirker både forskers forutsetninger og det teoretiske rammeverket 
hvordan analysen gjennomføres.   
 
3.7 Metodekritikk 
Kapittelet redegjør for kritikk og svakheter ved de metodiske valgene gjort i studien. 
 
Formålet med intervjuundersøkelsen er å få tilgang på nyanser og variasjoner. Som et ledd i å 
gjennomføre flere intervjuer, kan en som forsker også erfare at det på et tidspunkt ikke 
oppstår nye variasjoner eller svar i forskningen (Skilbrei 2019, 168), også kalt 
«metningspunkt» (Jacobsen 2015, 132). Dette erfarte jeg ikke, og har i ettertid sett at det ville 
vært en fordel å ha gjennomført enda flere intervjuer. På denne måten ville tekstanalyse som 
et supplement ikke vært nødvendig. På den annen side har det vært lønnsomt å bruke to 
metoder for å få flere perspektiver på tematikken.  
  
Intervjuguiden ble utformet tidlig i prosessen basert på forskningsspørsmål som jeg på et 
innledende tidspunkt ønsket å undersøke. Som følge av at nye og viktige tematikker dukket 
opp i intervjuene, så jeg det som nødvendig å gjøre justeringer i oppgaven, både når det gjaldt 
problemstilling og forskningsspørsmål, men også struktur og innhold. Informasjonen fra 
intervjuene gikk derfor noe bort fra den opprinnelige intervjuguiden og det jeg i hovedsak 
ønsket å utforske, men medførte at jeg fikk andre innfallsvinkler, som jeg i ettertid er fornøyd 
med å ha avdekket.  
I ettertid ser jeg at det hadde vært en fordel å ha gjennomført et testintervju, både for å bli 
trygg i rollen som intervjuer, men også for å kvalitetssikre intervjuguiden ytterligere.   
Av de fire intervjuene, ble det ene gjennomført på en lite optimal måte. Intervjuet bar preg av 
at informanten ikke var fokusert, noe som medførte lite utdypende svar. Dette kan ha kommet 
av at informanten hadde glemt avtalen om gjennomføring av intervju. Det forårsaket at jeg 
satt igjen med et mindre empiriske grunnlag fra dette intervjuet, noe som førte til beslutningen 
om å benytte tekstanalyse i tillegg, for å styrke studiens datagrunnlag. På den annen side, 
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kunne jeg avtalt et nytt tidspunkt, avsluttet intervjuet og på den måten sikret et bedre 
datamateriale. 
 
For å unngå ønskverdige og innøvde svar, besluttet jeg å ikke sende intervjuguiden på 
forhånd, til tross for forespørsel om det. Dette erfarte jeg som viktig for å øke graden av 
ærlighet i svarene. Samtidig mener jeg det er viktig å trekke frem at alle jeg har snakket med 
har lang fartstid innenfor HR. Svarene deres kan derfor ha vært preget av egen fagbakgrunn, 
gjennom å vite hva som er det «rette» å si. Jeg erfarte dog at informantene var ærlige.  
 
En svakhet ved valget om å benytte tekstanalyse, er at jeg aldri har gjennomført en slik 
metodisk tilnærming tidligere, og har derfor ikke nødvendigvis de beste forutsetninger for å 
ha gjennomført det helt korrekt. Det var noe vanskelig å forstå hvordan det skulle gjøres, og 
jeg besluttet derfor, i samråd med veileder og en metode-foreleser, at jeg skulle gjennomføre 
det slik jeg forstod det. Tekstanalysen kunne derfor ha vært gjennomført annerledes, men 




4.0 Analyse og drøfting 
Kapittelet er strukturert etter forskningsspørsmålene, og tar for seg funn fra intervjuene og 
tekstanalysen opp mot det teoretiske rammeverket fra kapittel 2. Relevante utdrag fra 
datagrunnlaget benyttes for å eksemplifisere. Enkelte utdrag, i sin helhet eller delvis, fra 
intervjuene vil kunne observeres flere steder i drøftingen, da de er av relevans for flere deler 
av oppgavens drøfting.  
 
Utdragene fra intervjuene som benyttes i drøftingen, gir uttrykk for informantenes tanker og 
meninger som representanter for sin arbeidsgiver. Dog kan informantenes uttalelser brukes til 
å problematisere og se tematikken ut over det som vurderes som «politisk korrekt» når det 
kommer til mangfold. Informantene vil omtales med fiktive navn, se figur 5 i punkt 3.3.1.1.  
 
4.1 Motiver bak mangfoldstanken  
«Diversity Matters»-undersøkelsen uttrykker liten tvil om at det å være en mangfoldig 
arbeidsplass medfører bedre resultater. Derfor er det forståelig at virksomheter stadig retter 
fokus mot det å øke mangfoldet blant de ansatte. På den annen side er verden i store 
endringer, og innebærer at arbeidsgivere er nærmest nødt til å innrette seg etter de 
samfunnsmessige endringene (Aakervik 2005, 19-20). Kristin formulerer «jeg tror mange gjør 
det de må», og gir uttrykk for å være enig med Aakervik. Samtidig oppfattes det også som et 
uttrykk for at det å jobbe med mangfold hos enkelte kan ses som «tvang».  
 
Når spørsmålet «Hva er dine tanker om etnisk mangfold i norsk arbeidsliv, og hvilken 
betydning det har?» blir stilt, ytrer Kristin raskt en sterk mening om at etnisk mangfold har 
«veldig stor betydning». Mette uttrykker også en slik mening, og sier at «mangfold i seg selv 
er bra og har stor betydning for arbeidslivet». Dette kan ses i motsetning til det Grimsø (2006, 
78) og Janet Stanell (TED 2018) sier om at mangfold i seg selv har liten eller ingen verdi uten 
at virksomheter tilrettelegger for inkludering, ledelse og gode systemer for 
mangfoldsutnyttelse. Det betyr at det Kristin og Mette gir uttrykk for, isolert sett, har liten 
betydning hvis en ikke samtidig tilrettelegger.   
 
4.1.1 Ønsket om å være sosialt og samfunnsmessig ansvarlig  
De sosiale og samfunnsmessige argumentene er mange, som er tidligere nevnt, og koblet opp 




Som ansatt i en offentlig etat, innenfor sosiale tjenester, hevder Kristin at «man er nødt til å se 
ressursene i samfunnet på en annen måte, altså i det samfunnsøkonomiske perspektivet». I et 
teoretisk perspektiv samstemmer dette med det Brandi m.fl. (2004, 30) sier at det er 
nødvendig å utnytte samfunnets ressurser og kompetanser på best mulig måte. I forlengelsen 
medfører dette blant annet det å redusere arbeidsledighet. Som representant for sosiale 
tjenester kan en også tenke seg at vedkommende ser samfunnet fra et annet perspektiv, enn fra 
det kommersielle som bygg- og anleggsbransjen.  
 
På IKEAs nettsider hevder de at «mangfold og inkludering er det eneste rette». Videre gis det 
uttrykk for at alle medarbeiderne har unike egenskaper som er viktige for IKEA. IKEA er i 
dette tilfellet et eksempel på en bedrift som tar det Brandi m.fl. (2004, 30) sier på alvor. I 
tillegg er IKEA et stort og verdensomspennende konsept som har stor påvirkningskraft på 
hvordan andre bedrifter håndterer og gir uttrykk for mangfold. På så måte kan IKEA operere 
som en «benchmarker» i samfunnet, ikke bare for egen bransje.  
 
Informantene hadde få, hvis noen, motiver for hvorfor det var et ønske og behov for mangfold 
sett i et samfunnsmessig nytteperspektiv. Det kan tyde på at de var mer opptatt av mangfold 
knyttet til forretningsmessige motiver.  
 
4.1.2 Forretningsmessige motiver  
Det legges vekt på at mangfold er viktig for å ha global relevans (Hunt m.fl. 2018), og de 
forretningsmessige argumentene for mangfold kan være mange. Her kan man se tilbake til det 
som ble skrevet om IKEA. 
 
Geir legger til grunn at noen av de viktigste årsakene til at det er behov for mangfold hos 
dem, er økt innovasjon, nytenkning og for å kunne ta bedre beslutninger. Mette er i likhet med 
Geir opptatt av dette, og hevder at «mangfold er viktig fordi det kan bidra til å få frem flere 
innfallsvinkler og perspektiver». Jeg spør om på hvilke måter informantene har erfart at etnisk 
mangfold har ført til fordeler og muligheter, og Geir svarer følgende:  
 
Enhver diskusjon og samtale blir jo mer spennende, og andre perspektiver, som man 
ikke tenker selv, kommer frem. (…) det skaper en viktig dynamikk, og det er det som 




I samme retning poengterer Mette at «ingen er tjent med å ha en helt homogen ansatt-masse 
som er tilbøyelige til å tenke likt». En kan derfor tenke at mangfold er viktig for å utfordre 
etablerte tanker og mønstre. Dette samstemmer med Hunt, Layton og Prince (2015, 13) som 
hevder at konformitet gjerne fører til dårligere beslutninger.   
 
Videre i intervjuet med Geir hevder han også betydningen av å forstå kundeperspektivet, og 
dermed hvordan mangfold er av betydelig verdi for de forretningsmessige motivene. Hunt, 
Layton og Prince (2015, 11) begrunner dette med at mangfold hjelper selskaper til å forstå 
endringer i markedene og kundenes behov, og følgelig blir det viktig for virksomheter å 
benytte mangfold i møtet med ulike kunder, noe også Egerdal (2017, 92) påpeker som viktig. 
De forretningsmessige argumentene står sterkt også hos IKEA:  
 
Kundene som handler hos IKEA, har en variert bakgrunn og da er det naturlig at 
ansatte har like variert bakgrunn slik at man får en bedre forståelse for kundens behov 
og samfunnet for øvrig. Gjennom dette kan mangfoldet og ulikhetene blant ansatte 
bidra til å gjøre IKEA til et bedre sted for de handlende. 
 
Forretningsmessige argumenter er ikke bare viktige for innovasjon og nytenkning, men også 
viktig for konkurransedyktighet og for å overleve som nåværende og fremtidig arbeidsgiver. 
Kristin sier:  
 
Den nye generasjonen vil jo se til arbeidsgivere som møter deres syn, eksempelvis 
med tanke på bærekraft, mangfold og grønne valg. For å kunne tiltrekke seg de rette 
folkene, må man være god på dette, altså å være med på mangfoldstanken  
 
Denne ytringen vitner om en bevissthet hos Kristin om at arbeidsgivere må se fremover, og 
gjennom mangfold øke graden av konkurranse- og overlevelsesevne, og bruke dette som en 
signaleffekt. Igjen kan en se til IKEA som et eksempel på dette. Dette samsvarer med både 
Hunt, Layton og Prince (2015, 13) og Nils Øveraas (i Roddvik 2010, 18) sier at bedrifter som 
unnlater å fokusere på mangfold, vil kunne ha utfordringer med nettopp dette. Uttalelsen til 
Kristin synes å være knyttet til det forretningsmessige, men kan også ses i sammenheng med 
employer branding (kommende punkt). På så måte vil en kunne anta at enkelte virksomheter 
velger å ha fokus på mangfold, nettopp for å overleve, fremfor nødvendigvis rendyrkede 
forretningsmessige argumenter som for eksempel økt innovasjonsevne, men at det det heller 




4.1.3 Representativitet og employer branding 
Flere arbeidsgivere gir uttrykk for å være interessert i mangfold og opptatt av inkludering 
(bl.a. Roddvik 2010), og ønsker å representere samfunnets befolkning.  
 
Det å representere mangfold, er i henhold til Brenna (2018, 65) en viktig faktor i det å sikre 
virksomheten økt mangfold i fremtiden. Geir legger vekt på at det å synliggjøre mangfold 
utad er vesentlig i forbindelse med rekruttering, slik at jobbsøkere vil kunne anse 
arbeidsgiveren til å være et interessant sted å jobbe. Som representant for en privat 
arbeidsgiver, antyder dette at employer branding er et betydningsfullt «verktøy» for å nå ut i 
markedet, også for å sikre et omdømme. Sammenlignet med Brenna (2018), gir Geir uttrykk 
for å være en representant for mangfold gjennom synliggjøring utad. Hvorvidt bedriften rent 
faktisk er en representant for mangfold, vil jeg komme tilbake til.  
  
På den annen side svarer Kristin følgende om hva hennes tanker er, om hvorvidt virksomheter 
er opptatt av mangfold fordi det er «det riktige å gjøre»:  
 
Nja, tror nok det er mer av det i det private. I det offentlige tror jeg ikke det er sånn, fordi 
vi har rutiner og praksiser for mangfold, mens det i det private kanskje blir sett på som en 
mulighet i forbindelse med markedsføring og kampanjer, litt sånn «se her, vi vil ha 
mangfold».  
 
Dette understøtter at arbeidsgivere, ved å representere et visst mangfold, kan klare å etablere 
virksomheten som ansvarlig, og dernest oppnå anseelse i markedet. Kristin omtaler det som 
en selvfølge at virksomheter kan øke verdien sin ved å bruke mangfold som en del av 
markedsføringen. Derimot ligger ikke verdien i mangfoldet i å synliggjøre det. Bedrifter som 
benytter mangfold kun som en del av kampanjer og markedsføring, kan peke i retning av å 
tenke kortsiktig og har trolig dårligere forutsetninger og evner til å se verdien. I den 
sammenheng er det Brenna (2018, 86) sier om at årsakene for hvorfor mangfold er viktig for 
virksomheten relevant å trekke frem. Hun hevder at motivene må ta utgangspunkt i at 
mangfoldet har direkte betydning for organisasjonen som helhet, og ikke av overfladiske 
grunner, slik som synliggjøring.   
 
Mette på sin side poengterer at «vi etterstreber å speile befolkningen, fordi det har en viktig 
signaleffekt». Dette kan også tolkes som en form for employer branding-tankegang, men som 
følge av at vedkommende jobber i offentlig etat, kan en i større grad anta at dette er for å 
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etablere tillit og troverdighet i samfunnet. Dette blir særlig fremtredende når hun uttrykker 
følgende:  
 
I tillegg er det viktig at en arbeidsplass som vår speiler befolkningen for øvrig, og da 
er mangfold helt essensielt. Dette fordi det gir viktig kunnskap som man ikke uten 
videre kan lese seg til, som har direkte betydning for å løse vårt samfunnsoppdrag. 
 
I likhet med Mette, legger også Kristin dette til grunn:   
 
Det er klart at hvis vi skal få tillit fra våre kunder, altså samfunnet, brukere og ulike 
arbeidsgivere, er det viktig at de møter det de ellers ser. Verdien av å ha ansatte hvor 
noen andre kan se mangfoldet, altså de samme kulturelle og etniske forskjellighetene 
man ellers ser. Det handler om tillit og troverdighet.  
 
Det Brenna (2018, 64) og Berg m.fl. (2012, 8) sier om å avspeile og representere mangfoldet i 
samfunnet, blir for Mette og Kristin spesielt viktig. Dette gjelder også IKEA. 
 
Mottoet til IKEA er «å skape en bedre hverdag for de mange menneskene». I en video med 
flere av IKEAs daglige ledere fra hele verden, snakker en av dem blant annet om å gi kundene 
sine «a home experience». Det kan, i likhet med Mette og Kristins uttalelser, forstås som et 
viktig argument for hvorfor representasjon av mangfold er viktig. Dette trenger ikke 
nødvendigvis bare være representasjon av etnisk mangfold, men også mennesker med ulike 
funksjonsnivå. På den annen side vil dette også kunne fungere som et forretningsmessig 
argument, da det er viktig for å opprettholde kundenes opplevelse av «hjemme». I 
fortsettelsen av dette kan en se at en genuin intensjon om at mangfold er viktig også fungerer 
som en positiv bieffekt på de forretningsmessige argumentene.  
 
Det kan tenkes at viktigheten av å representere mangfold for de fra offentlig sektor er viktig 
både for de samfunnsmessige og forretningsmessige årsakene, mens for informantene fra det 
private virker de forretningsmessige motivene å være mer fremtredende.  
 
4.2 Barrierer i møtet med mangfold  
4.2.1 Kultur, holdninger og forutinntatthet 
Bang (1998, 23) beskriver kultur som limet i virksomheter. Følgelig er arbeidsmiljøet en del 
av organisasjonskulturen, og er et svært viktig element for å få de ansatte til å trives, men 
også lykkes. Integrerings- og mangfoldsdirektoratet (2021) hevder at den interne kulturen er 
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helt avgjørende for hvorvidt bedrifter klarer å imøtekomme mangfold. En kan derfor også 
legge til grunn at etablert kultur vil kunne si noe om hvorvidt organisasjoner ser mangfoldet 
som ressurs eller byrde, også noe Else bekrefter når hun sier at «det handler om hva som 
forventes, kulturen bestemmer mye». Kultur er derfor uten tvil en sentral faktor for godt 
mangfoldsarbeid (ref. Jacobsen og Thorsvik 2013, 129, 307).  
 
Jeg ønsket å få et inntrykk av sammensetningen av ansatte ved de ulike informantenes 
arbeidsplass av, da jeg hadde en antakelse om at en lav eller høy representasjon av etnisk 
mangfold ville kunne si noe om bedriftens kultur og holdninger til etnisk mangfold. Jeg stilte 
derfor spørsmålet «Vet du hvor stor andel ansatte med annen etnisk bakgrunn enn norsk som 
jobber på din arbeidsplass?». Bare en av fire informanter ga meg et eksakt tall.  
Kristin legger frem et tall på 11%. Geir poengterer at det varierer veldig, men trekker frem to 
av avdelingene ved sin arbeidsplass som kunne representere en viss grad av mangfoldig 
arbeidsstokk.  Mette på sin side er usikker, men vet allikevel at den er svært lav.  
 
Else påpeker at det er svært lite etnisk mangfold i hennes avdeling, men at det på 
fagarbeidersiden er noen fra Polen, mens på funksjonærsiden med om lag 500 ansatte, bare er 
en som kommer fra et annet land. I dette tilfellet fra et nordisk land. Jeg følger opp med å 
spørre hva hun tenker er årsaken til at det er så lav representasjon, og Else svarer i første 
omgang at «det er fordi vi er så opptatt av likhet», men følger også opp med:  
 
Vi er brenner for den norske (fag)arbeideren, og er opptatt av å ha norsk arbeidskraft. 
(...) Fordi vi har røtter tilbake til 1900-tallet, og har vært i bransjen lenge, er vi bygd 
opp på typisk «bygdekultur». 
 
Denne ytringen vitner om en noe gammeldags og tradisjonell tankegang. I et teoretisk 
perspektiv kan dette knyttes til det Brochmann og Grødem (2017, 1) sier om homogenitet for 
å «bevare» en nordisk velferdsstat. Kulturen på Elses arbeidsplass kan nærmest tolkes til å 
opptre som «vakthund» for norsk arbeidskraft, hvor det etniske mangfoldets tilgang til arbeid 
blir begrenset, selv på et lavere nivå (som fagarbeider). Dette kan også ses som et tegn på at 
rommet for mangfold i øvre del av virksomhetspyramiden er begrenset. På den annen side er 
det at Else er opptatt av å bevare norsk arbeidskraft bra for norsk arbeidskraft, men en mister 
samtidig mye av arbeidskraftpotensialet som er i samfunnet. Det som tidligere var den 
«typiske» ansatte – hvit, middelaldrende mann, er ikke lenger det som representerer hva en 
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ansatt kan være. Så er derfor en mer sammensatt og mangfoldig befolkning en trussel mot 
norsk velferdsstat og arbeidskraft?  
Det ble interessant for meg å finne ut hvordan informantene ville karakterisere 
arbeidskulturen. Else svarer at «i undersøkelser fremkommer det at vi har en inkluderende 
kultur». Dette virker dog noe paradoksalt, da hun tidligere ga uttrykk for å være del av en 
assimilasjonskultur. Det kan derfor tenkes at undersøkelsen hun omtaler kan ha gitt 
misvisende resultater, fordi mangfoldet er minimalt og likhetstanken står sterkt. Det er derfor 
ikke usannsynlig at kulturen blir ansett som inkluderende når alle er like. Det å vurdere hva 
kulturen består av er et viktig element for å forstå kulturen. Ser man dette i sammenheng med 
det som blir sagt om interne spilleregler som utvikles både av og for majoritetsgruppen (ref. 
Brandi m.fl. 2004, 70; Brenna 2018, 136), har den etablerte kulturen sterk påvirkning på 
hvordan de ansatte opplever den, og følgelig kan en se at handlingsrommet for mangfold kan 
bli redusert.  
 
Etablert kultur kommer ytterligere til uttrykk når Else sier følgende:   
 
Vi må jo vurdere hvor mye vi er villig til å kreve fra våre egne. Det er jo de som 
kommer inn som bør tilpasse seg. Jeg mener at våre egne skal tilpasse seg i liten grad 
når det kommer til etnisk mangfold inn i selskapet. 
 
Innledningsvis (drøfting av forskningsspørsmål 1) gir Else uttrykk for at mangfold er viktig 
for innovasjon, nye tanker og perspektiver, mens uttalelsen over uttrykker ganske bestemt at 
det er lite eller ikke-eksisterende rom for mangfold. I teorien er mangfoldet ønsket, men i 
praksis er kulturen så sterkt rotfestet at mangfoldet ikke får den plassen den er tiltenkt. En slik 
tankegang og praksis blir derfor særlig problematisk da de undergraver de verdiene og 
mulighetene som i utgangspunktet er det de ønsker gjennom mangfold. Samtidig kan dette 
også være et tegn på at det er manglende kompetanse om mangfold, i likhet med det Brenna 
(2018, 255) sier om at denne typen kultur kan være en form for forsvar mot det som anses å 
være trygt.  I forlengelsen av Brennas teori, sier Kristin dette angående mangel på 
kompetanse:  
 
Alt havner tilbake på manglende kompetanse, enten det er teoretisk eller 
erfaringsbasert kompetanse. Vi må øke begge deler. Kanskje sette mer fokus på den 
teoretiske kompetansen, og i den erfaringsbasert kompetansen må vi senke den 
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opplevde risikoen av mangfold ved å vise at det ikke er farlig og vise til eksempler 
hvor mangfoldet har verdi. 
 
Dette står i kontrast til IKEA, som i sin årsrapport fra 2020 konstaterer at:  
 
Vi har forpliktet oss til å skape et mangfoldig og inkluderende arbeidsmiljø for 
medarbeiderne våre, hvor alle føler seg velkommen, respektert, støttet og verdsatt. Vi 
har vært og skal fortsette å være en positiv kraft for like muligheter. 
 
I intervjuet med Geir kommer vi inn på hvorvidt hans arbeidsplass er moden for å håndtere 
mangfold, hvor han konstaterer «Nei, vi er ikke helt modne». I forlengelsen av dette trekker 
han frem en situasjon som kan forklare hvorfor:  
 
En gang fikk jeg tilbakemelding fra eksternt hold, med spørsmål om hvorvidt en 
person faktisk ville passe inn og om vi ville klare å ha vedkommende der, og det sier 
jo ganske mye om kulturen vår.  
 
Som følge av uttalelsen antar jeg at kulturen er noe mangfoldskritisk, noe han også bekrefter 
ved å si «uten tvil, det er vår største utfordring når vi skal tenke på mangfold» og omtaler 
kulturen til å være assimilerende. Else uttrykker dette på en god måte ved å si «mangfold, 
eller annerledeshet, kan virke som bråkmakere hos oss, hvor nærmest alle er like». Med dette 
kan en se at den etablerte kulturen vanskeliggjør både anerkjennelsen og aksepten for 
forskjeller, men vil også erfare at det ikke utnyttes tilstrekkelig. Likhet «lammer» derfor 
mangfoldsarbeidet på flere måter. 
 
Kristin, på sin side hevder at «er alle like mister man jo verdien av å tenke nytt og 
annerledes», noe som støttes av teorien til Alvesson (2003). Til tross for det fremhever hun at 
kulturen hos seg er et sted mellom inkluderende og assimilerende.  
 
IKEA gir klart uttrykk for å være en inkluderende kultur, hvor hensikten er at alle 
medarbeidere skal få være seg selv. Det begrunnes med at «vi mener alle mennesker har noe 
verdifullt å tilføre og våre medarbeidere skal føle seg velkomne, respektert, støttet og 
verdsatt». Positive holdninger til forskjeller virker derfor å stå sterkt hos IKEA, noe som kan 
knyttes til teorien til Brenna (2018, 97) som sier at alle møtes som likeverdige. Også teorien 
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til Brandi m.fl. (2004, 72), som hevder at inkluderingskultur bærer preg av at mangfold sees 
som en gevinst, kan finnes igjen hos IKEA.  
 
Sammenlignet med IKEA som har en tydelig inkluderende, mangfoldig kultur, gir samtlige 
informanter uttrykk for å være opptatt av mangfold og inkludering. I likhet med Accenture-
rapporten Mangfold gir konkurransefortrinn, som fant at kulturen på arbeidsplassen er helt 
avgjørende, ser en gjennom funnene fra intervjuene at den assimilerende er rådende blant 
informantene, og synes å overstyre ønskene om økt mangfold. Organisasjonskulturen har altså 
to motstridende sider: den gir enten muligheter for mangfold, eller den opptrer som en 
barriere.  
 
Integreringsbarometeret (Brekke, Fladmoe og Wollebæk 2020, 134) fant kvinner ofte er mer 
positive til etnisk mangfold enn menn, og unge mer enn middelaldrende eller eldre. Else sier 
følgende:  
 
Jeg sitter i en ledergruppe som stort sett består av eldre, norske hvite menn. Nå har vi 
fått inn noen med annen etnisk bakgrunn. Umiddelbart var de skeptiske, fordi han 
opptrådte og var ulik. (...) De synes det var skummelt, og virket ikke å være særlige 
endringsvillige.  
 
Kjønn og alder kan derfor tenkes ha påvirkning på om etnisk mangfold blir sett på som en 
ressurs eller byrde. Negative holdninger til etnisk mangfold blant det jeg velger å omtale som 
«hvite menn som pusher 50», kan derfor antas å være noe høyere enn for eksempel hos 
Kristin, som til sammenligning er en del yngre og gir sterkt uttrykk for å være positiv til 
etnisk mangfold. I tillegg er hun kvinne, og en ser at noen av funnene fra intervjuene stemmer 
med funnene til Brekke, Fladmoe og Wollebæk (2020). I forlengelsen av det, kan det tenkes 
at alder har innvirkning på erfaringsgrunnlaget med personer med annen etnisk bakgrunn.  
 
Det kan også tenkes at tidligere eller manglende erfaringer har påvirkning på ens holdninger 
til etnisk mangfold. Tate og Page (2018, 141) hevder at erfaringer kan påvirke ens holdninger 
og forutinntatthet. Generasjonskløften kan være et eksempel på dette. Slike holdninger og 





Else trekker frem ytterligere et eksempel, hvor språk som et faktisk element i hvorfor 
skepsisen til etnisk mangfold kan være stor. «Det er jo den skepsisen til andre språk. Spesielt 
når noen snakker gebrokkent, virker skepsisen å være stor», sier hun. Videre sier hun at «det 
kan skape misforståelser». Som representant for en bransje som er mer risikofylt enn en for 
eksempel en «kontorjobb» kan en forstå hvorfor dette kan være et hinder for etnisk mangfold. 
En kan tenke seg at fordi HMS er særdeles viktig på anleggsplasser, kan en se språk som en 
viktig faktor i det å jobbe effektivt, men også trygt. Skepsisen til å ansette annen etnisitet kan 
ligge i at språk blir en mulig barriere for tilstrekkelig forståelse av regler knyttet til sikkerhet. 
En kan likevel se det Else sier om skepsis til manglende norskkunnskaper som alibi for å 
foretrekke etnisk norsk arbeidskraft, og ivareta etablert kultur. Samtidig er det ikke slik at alle 
med innvandrerbakgrunn har dårlig norskkunnskaper.  
 
IKEA derimot uttrykker stor vilje til å motarbeide slike holdninger, og hevder i likhet med 
Sandum (2016) at det å overstyre slike holdninger er helt essensielt for å kunne jobbe med 
mangfold.  
 
For å unngå at bevisste eller ubevisste fordommer påvirker hvordan vi oppfører oss 
eller farger beslutninger vi tar, jobber vi aktivt med å fremme mangfold og inkludering 
i alt vi gjør.  
 
En bevissthet i slike prosesser kan i dette tilfellet være noe av årsaken til at IKEA lykkes med 
etnisk mangfold.  
 
Holdninger og forutinntatthet er relevant knyttet til dette med etnisk mangfold, det er dog noe 
vanskelig å kartlegge, men dette hadde vært spennende å utforske ytterligere.  
 
4.2.2 Rekrutteringspraksis 
Ansettelser er tid- og ressurskrevende, men kan potensielt også være svært dyrt, spesielt om 
en ansetter feil person til stillingen. Det kan derfor tenkes at det i rekruttering oppstår 
utfordringer for mangfoldet for å få innpass i virksomheter, da mangfold kan bli ansett til å 
være «annerledes» og noe som kan avvike fra «normalen». Om en ser det opp mot teorien til 
Bjørnset, Rogstad og Sterri (2018) og Sandum (2016) så synes risikoen ved å ansette etnisk 
mangfold å være høyere enn ved ansettelse av vestlige kandidater.  
 
Else sier at «jeg tror ledere ønsker mangfold, men de gir ofte uttrykk for å være litt redde for 
det». I rekrutteringen forteller hun om at ledere ofte snakker om å rekruttere «wild cards», 
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altså «folk som representerer noe helt annet enn det vi har hos, andre verdier, holdninger og 
erfaringer». Derimot antyder hun at det i praksis er vanskelig, fordi «en etablert frykt for å ta 
noe ukjent inn, og potensielt ikke lykkes med det» står sentralt. Dette er et tosidig problem; på 
den ene siden er redselen stor, for det som nærmest er å betrakte som fremmedfrykt, for å få 
inn noe som absolutt ikke passer inn. Dette antyder en retning om at en assimilerende kultur 
kan betraktes og brukes som en forsvarsmekanisme. På den annen side er frykten for å ikke 
lykkes også stor, og en kan se hvordan det «trygge valget» blir lettere å ta, og bruke tidligere 
erfaringer til å ta beslutninger. Dette kan også bero på manglende erfaring med det «ukjente». 
Videre sier Else at «vi ser gjerne etter folk som passer inn». Her kan en se at den 
assimilerende kulturen – like barn leker best – og at det å falle tilbake på etablert praksis, 
tidligere rutiner og avgjørelser står sterkere enn å se fremover, og vurdere mangfold som en 
mulighet og nyttig ressurs i et fremtidsperspektiv.  
 
I møtet med mangfold understreker Geir at det er helt vesentlig å sørge for at kandidatpoolen 
ikke på forhånd skal reduseres slik at de ikke tillater seg å møte alle potensielle kandidater. 
Dette er sammenfallende med det Brenna (2018, 149) sier om at virksomheter ikke bør ha et 
for smalt nåløye i rekrutteringsprosessen. Ved å redusere kandidatpoolen, altså ved å se etter 
helt spesielle typer, reduseres sannsynligheten for å få tilgang på mangfold, særlig dersom 
normal praksis alltid er å se etter noen som «passer inn». Dette kan eksemplifiseres slik:  
 
Hinderet i møtet med å «få mangfold» er den assimilerende kulturen vi har (...). Jeg 
har erfart at flere ledere, når de skal rekruttere, stiller spørsmål som åpenbart ikke 
tilhører i intervjuet. (...) Når man begynner å snakke om interesser og lignende, er det 
veldig lett å ansette den som ligner mest (Geir) 
 
Som følge av dette sier han er det er viktig å «utvide boksen», det som fungerer som 
grensemarkøren for hva som passer inn og ikke. Utfordringen for Geirs virksomhet, som er 
uttalt å være assimilerende, synes derfor å være hvordan en kan overkomme dette tankesettet. 
Som HR-ansatt hevder han videre at hans rolle i rekrutteringsprosesser er å «være bevisst 
disse tingene og gi beskjed, slik at vi unngår dette (...) Det er så viktig at vi ikke bare erstatter 
den forrige». Dette kan på den annen side tenkes å være vanskelig i praksis, hvor kulturen 
bestemmer mye.  
 
Kristin har en annen vinkling på dette fordi arbeidsplassen er underlagt lover og regler, 
herunder kvalifikasjonsprinsippet. Resultatet blir allikevel fort det samme som for Geirs 
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bedrift, fordi handlingsrommet for mangfoldsrekruttering og tilførsel kan bli lite. 
Kvalifikasjonsprinsippet blir i hennes tilfelle et hinder, noe som er sammenfallende med det 
Bjørnset, Rogstad og Sterri (2018, 90) sier. Kvalifikasjonsprinsippet opererer som et tveegget 
sverd – på den ene siden fungerer det som en sperre mot ekskludering fra arbeidslivet, mens 
det på den annen side medfører at arbeidsgiver ikke kan velge fritt blant søkerne, ut fra andre 
hensyn enn kvalifikasjoner. Prinsippet kan altså virke mot sin hensikt når det kommer til 
rekruttering av etnisk mangfold, da friheten til å velge hvem som ansettes blir begrenset. 
Derfor synes det som at det i det private bør være enklere å drive mangfoldsrekruttering, siden 
en står friere til å velge hvem en ønsker å ansette, dog innenfor regelverket mot blant annet 
diskriminering.  
 
I likhet med Kristin, er Mette også underlagt dette prinsippet, men forklarer at årsaken til at 
mangfold er lavt representert, er fordi det er andre strenge regelverkskrav som legger føringer 
på hvem som kan ansettes.  
 
En kan derfor oppfatte at rekruttering av mangfold kan oppleves som vanskelig å få til, særlig 
fordi offentlige etater er underlagt kvalifikasjonsprinsippet. For privat sektor derimot, som 
ikke er underlagt dette prinsippet, vil en kunne anta at rekruttering av etnisk mangfold burde 
vært høyere da handlingsrommet for dette er større.  
 
4.3 Hvordan gjenspeiles mangfoldsarbeidet i praksis?  
Følgende diskusjon vil ta utgangspunkt i den sammensatte modellen presentert i punkt 
2.3.1.3., og drøftingen struktureres etter de egendefinerte nivåene markert i blått. Belysende 
teori vil hentes fra punkt 2.3.1.1 og 2.3.1.2. 
 
 




4.3.1 Tilførsel av mangfold  
I den sammensatte modellen, er det første steget det jeg har valgt å kalle «tilførsel av 
mangfold», som refererer til nivå 1 i Seemas modell og det reaktive steget i Travis og Mor 
Baraks modell. At mangfoldet får innpass i virksomheter gjennom rekruttering er kun et 
innledende steg, ifølge Mor Barak (2017, 228), men mangfoldet i dette steget fungerer i 
praksis som en representasjon og «tall», nærmest som en ytre symbolikk, og for å skaffe seg 
et fotfeste (Mor Barak 2017, 229). 
 
Alle informantene sier at tallene på etnisk mangfold i deres virksomheter er lave. Bare Kristin 
hadde et nøyaktig tall, og sier at enkelte avdelinger i virksomheten er flinke til å rekruttere 
etnisk mangfold. Både Else og Mette påpeker at de kun har måltall på kjønnsmangfold. 
Mangelen på måltall på etnisk mangfold kan derfor hentyde til at det ikke anses å være like 
relevant som kjønnsmangfold, eller det kan være forhold som gjør at de ikke måler det. De 
oppgir uansett ingen prosentandel med mangfold, måltall eller ei. Dette står i kontrast til det 
som fremkom i drøftingen av det første forskningsspørsmålet, der det fra Else og Mette ble 
lagt frem flere argumenter for hvorfor etnisk mangfold ble sett på som viktig.  
 
Else har, som vist i tidligere drøfting, gitt sterkt uttrykk for å være opptatt av at mangfoldet 
skal tilpasse seg. Ut fra dette, i kombinasjon med en lav representasjon av mangfold, kan en si 
at virksomheten hennes opererer innenfor dette steget i den sammensatte modellen. Det kan 
tenkes at likhetsbehandlingen som foregår i hennes virksomhet er ment å være en rettferdig 
tilnærming, uavhengig av bakgrunn. På den annen side kan en slik praksis tenkes å virke mot 
sin hensikt, da mangfoldet ikke nødvendigvis vil passe inn i det som er «rammene» hos den 
enkelte bedrift, nettopp fordi man er forskjellig, og mangfoldet vil kunne stikke seg enda mer 
ut. Risikoen med dette vil kunne være at de med mangfoldsbakgrunn ikke nødvendigvis vil 
trives da hensikten med mangfold «drukner» i likhetstanken.  
 
Geir mener at egen organisasjonskultur er for umoden til å møte mangfoldet på tilstrekkelig 
vis, og legger til grunn at den assimilerende kulturen er problemet (ref. forrige 
forskningsspørsmål). Modenhetsnivået til Geirs virksomhet kan ses å operere i hovedsak i 
«tilførsel av mangfold», hvor likhetstanken står sentralt (ref. Seema nivå 1). En slik praksis 
kan tolkes på samme måte som med at det er rettferdig, men vil også gjøre det utfordrende å 




Ikke minst kan det også tenkes at det i en ansettelsesprosess blir forespeilet for den som 
representerer et mangfold, at det vil tilrettelegges for vedkommende, men likevel blir 
forventes å tilpasse seg resten når arbeidsforholdet starter. To av informantene hevder å være 
mindre gode på å tilrettelegge. Dette kan tolkes ut fra det at det å behandle forskjellig kan 
oppleves som vanskelig på grunn av stereotypier og stigma.  
 
En ser at Else og Geir sine virksomheter har en noe sammenfallende mangfoldstilnærming, 
det Brenna kaller umoden. Brenna hevder at de fleste norske virksomheter når nivå 1, men 
kommer til kort når en kommer til utvikling mot nivå 2. Konsekvensen er at de blir på nivå 1.  
 
Basert på denne drøftingen kan en se at mangfold synes å bli brukt som en «tellekultur». Det å 
være fornøyd med å ha ansatt personer som representerer mangfold er dog ikke nok. En 
arbeidsgiver som skiller seg fra tilnærmingen til Else og Geir, er IKEA. De virker å være 
bevisste i sin rekruttering, og gjør en innsats for å ansette etnisk mangfold. Dette kan ses i 
sammenheng med teorien til Mor Barak (2017, 288) som sier at det er viktig å «få tak i 
kandidater som er i samsvar med de demografiske endringene». Som tidligere sagt, er det hos 
IKEA en inkluderende kultur. Sammenlignet med informantene som opplyser å ha en 
assimilerende kultur, deriblant Else og Geir, kan en trekke frem IKEA som mer 
mangfoldsmoden, nettopp med bakgrunn i den inkluderende kulturen de har. Dette gjør at 
IKEA ikke kan plasseres på dette nivået.   
 
Dette leder drøftingen over til neste steg i den sammensatte modellen.  
 
4.3.2 Inkludering som ambisjon  
Følgende nivå henviser til overgangen mellom reaktivt og proaktivt steg i Travis og Mor 
Baraks modell og Seema nivå 2.  
 
«Vil du si at virksomheten du jobber i er moden for å håndtere mangfold?», spør jeg Kristin, 
og hun svarer at «vi har troen på å inkludere ulike mennesker i arbeidslivet». Det å ha troen 
på å inkludere er i praksis ikke nok, og dette tolkes derfor til å være en ambisjon om 
inkludering, men at noe står i veien. Videre sier hun at «hvis vi tenker på Loveleen Brennas 
modenhetsskala (ref. Seema), så vil jeg si vi er umodne». Tidligere i intervjuet hevdet hun 
likevel at det finnes rutiner og praksiser for mangfold. At hun omtaler virksomheten som 
umoden, kan tolkes i retning av at de etablerte systemene ikke sikrer et ordentlig 
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mangfoldsarbeid, slik det er tiltenkt. Dette kan knyttes til teorien på nivå 2 i Seema-modellen 
som sier at ambisjonen er der, men i praksis er det lite som fungerer. Følgende utsagn kan 
eksemplifisere dette ytterligere: 
 
Jeg tror vi i det offentlige er opptatt av å se på hva man har gjort tidligere og hva som 
har fungert, og gjør det som føles trygt. Vi er nok bedre på å tenke aktivt på andre 
områder enn mangfold. Jeg tror derfor den opplevde risikoen er en sperre for oss.    
 
 
En tolkning av dette kan være at det offentlige er preget av mye rutiner og vaner, som til tross 
for å ha et fokus på mangfold, ikke nødvendigvis klarer det i praksis. I tillegg sier hun at «vi 
er så opptatt av likhet, at mye av verdien som er tiltenkt det å ha en mangfoldig stab faller 
bort». I tidligere drøfting fremkommer det at hun anser kulturen til å være i sjiktet mellom 
inkluderende og assimilerende. Det hun sier om umodenhet peker imidlertid nå i retning av en 
assimilerende fremfor inkluderende kultur.  
 
Organisasjonen hvor Kristin jobber kan derfor sies å operere i Seemas modenhetsnivå 2 hvor 
det er etablerte systemer, men som i veldig liten grad har effekt, i tillegg til at kulturen 
opererer som et hinder mellom ambisjon og handling. Geir beskriver denne utfordringen godt, 
og sier at «mangfold uten inkludering gir null mening», til tross for at virksomheten han 
representerer ikke selv synes å etterleve dette.   
 
Dette er blant annet noen faktorer som er innvirkende på hvorvidt en virksomhet kan bevege 
seg fra nivå B til nivå C.  
 
4.3.3 Mangfoldsutnyttelse  
Følgende nivå refererer til Travis og Mor Baraks proaktive steg og nivå 3 til 5 i Seemas 
modell for mangfoldsmodenhet, og drøftingen tar utgangspunkt i de sistnevnte nivåene, da 
den er mer tematisk oppdelt, og dermed gir bedre oversikt.  
 
Basert på informantenes uttalelser, synes mangfoldsarbeidet å stoppe opp ved dette nivået, da 
de i praksis ikke «består eksamen» for å gå fra foregående nivå til dette. De hevder dog å ha 
noe mangfold med et videre fokus på inkludering og utnyttelse. Samtidig har de interne 
begrensninger, som de kanskje ikke alltid er bevisst, men som hindrer en reell inkludering av 
og utnyttelse av mangfold. Elementene som gjør at potensialet for videreutvikling hindres, 
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knyttes til deres egen omtale av seg selv som «umodne», samt at etablert praksis og kultur står 
sterkt, herunder likhetstanken og skepsisen til å «prøve noe nytt».   
 
Seema nivå 3: Etablering av inkluderingskultur 
Strategiske dokumenter og forankring 
Styrende dokumenter bør være viktig for organisasjonens forståelse av mangfoldets verdi og 
potensial, og også viktig for etableringen av en inkluderingskultur. Slike styrende dokumenter 
utarbeides og godkjennes i all hovedsak av ledelsen, og en kan derfor fastslå at ledelsen 
opptrer som en viktig faktor i mangfoldsarbeidet. Alle informantene opplyser å ha 
overordnende styrende dokumenter som skal være et grunnlag for mangfoldsarbeidet. Det er 
likevel ikke slik at eksistensen av slike dokumenter gjør at virksomheten rent faktisk evner å 
gjennomføre det som står der.  
 
Enkelte av informantene sier at de ikke har måltall, spesielt på etnisk mangfold. Dette synes 
ikke å samsvare helt med det å ha en strategi på området. Et måltall ville vært en enkel 
indikator på hvorvidt arbeidet gikk i riktig retning. Geir trekker frem at hans virksomhet har 
tatt grep, og har nylig ansatt en «som blir avgjørende i arbeidet med mangfold og 
inkludering». Slik jeg ser dette tiltaket, kan det være med på å tilrettelegge for at 
virksomheten han jobber for, i fremtiden kan øke sannsynligheten for å komme til modellens 
ideal om en mangfoldsmoden bedrift. 
 
Ledelsen som rollemodell 
Ledelsen skal ikke bare utarbeide strategiske planer og dokumenter, men også stå frem som 
forbilder for dette arbeidet, ta beslutninger og sette retning for virksomheten. Brenna (2018, 
203) hevder at etableringen av en felles forståelse for mangfoldets verdi viktig, noe man kun 
klarer ved å øke mangfoldet i ulike organisasjonsnivåer.  
 
Det er derfor ikke utenkelig at variasjonen i ledergrupper kan ha sterk innvirkning på hvorvidt 
det gjør det lettere eller vanskeligere å forankre mangfoldstanken i strategier og planer. I en 
ledelse hvor alle er like «typer», vil eventuelle styrende «glossy papers» ikke virke like 
troverdig, dersom ledelsen selv mangler innslag av mangfold eller det ikke er samsvar mellom 




Kristins uttalelse peker i en slik retning, «vi kommer ikke noen vei hvis toppledelsen ikke er 
med, de må jo vise og mene noe om mangfold, og lead by example». Hun fortsetter med:  
 
Ledelsen må jo skape en verdi og legitimering i budskapet som fremmes, men jo 
høyere man kommer opp i systemet, jo mindre mangfold møter man, og det er jo ikke 
bra. 
 
De to uttalelsene imøtekommer Christensens (2002) kritikk av konformitet blant ledelsen, 
hvor en kan se at mangelen på mangfold blant ledelsen kan anses å være kritisk for 
mangfoldsarbeid. Dette kan tenkes at konformitet i ledelsen kan medføre at resten av 
virksomheten oppfatter at det er «greit» å ikke ha mangfold. En ser derfor at ledelsens 
sammensetning kan ha ringvirkninger. Det Brenna (2018, 203) sier om betydningen av å ha 
mangfold på flere nivåer skaper bedre forutsetninger for mangfoldsmodenhet. På den annen 
side kan det være at konformitet kan oppleves som trygt og behagelig.  
 
Geir sier at «vi jobber stadig vekk med mangfoldstanken (....), jeg tenker vi må løfte dette på 
kontor- og lederstillinger». Min første observasjon er at han bruker ordet mangfoldstanken. 
Det i seg selv sier at planene for mangfoldsarbeidet ikke nødvendigvis er veldig konkret eller 
forankret, ut over den nyopprettede stillingen omtalt over. Jeg følger opp med hvorfor han 
trekker frem akkurat denne typen stillinger, og han svarer «fordi det er der vi har størst gap og 
minst mangfold. I toppledergruppen består mangfoldet av ulike faglige erfaringer, men ikke et 
synlig mangfold, som ulike etnisiteter, som vi kan visualisere».  
 
Hvilken betydning en lav grad av mangfold i ledelsen har for mangfoldsarbeidet, blir derfor 
interessant for meg å undersøke. Geir svarer at «de (ledelsen) skal jo stå frem som 
rollemodeller», noe som også samsvarer med Kristins tidligere uttalelser. Mette gir også 
uttrykk for at arbeidsplassen hennes har veldig lav representasjon blant lederne, «det er jo 
selvsagt uheldig, og det er jo ønskelig med en høyere grad av representasjon, nettopp fordi det 
har en viktig signaleffekt». Her kan en stille seg spørsmålet om hvorvidt signaleffekten er 
viktig for å synliggjøre mangfoldet, eller om det har en reell betydning å ha mangfold i 
ledelsen.  
 
En videre tolkning av det manglende mangfoldet i ledelsen, kan ses i retning av at rommet for 
etnisk mangfold er større jo lavere ned i virksomhetens hierarki man kommer. Dette kan sees i 
sammenheng med at Geir uttrykker at mangfoldet oftest er representert på brakkeriggene. Det 
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vil nok ikke være helt feil å hevde at det vil være mer krevende for mangfoldet å passe inn jo 
lenger opp i hierarkiet man kommer, fordi det blir for ulikt fra det som allerede er der, særlig 
når ledelsen er basert på konformitet, slik som både Geir, Kristin og Mette poengterer. Det vil 
kanskje ikke være utenkelig at årsaken til en slik likhetstanke i ledelsen er tuftet på behovet 
for tillit, trygghet og likeverd, og at mangelen på kunnskap om mangfold kan innvirke på 
dette. På lavere nivå er andelen mangfold større. En kan derfor hevde at det foreligger et syn 
om at mangfold på lavere nivåer er «enklere» og mer «ufarlig» da det ikke har særlig 
påvirkningskraft. Basert på den informasjonen jeg har fått kan dette være noe som forklarer 
hvorfor informantenes virksomheter ikke har mangfoldsrepresentasjon høyere i virksomheten.  
En slik praksis vil potensielt kunne gi uttrykk for tanker om at ikke-vestlige ansatte ikke er 
«gode nok» til høyere stillinger, noe som er en svært uheldig holdning å ha som arbeidsgiver.  
 
Siden mine informanter ikke har mangfoldsrepresentasjon i ledelsen er det interessant å se 
hvordan ledelsen i IKEA Norge er sammensatt: Jeg fant jeg at alle i ledelsen har vestlig 
opprinnelse, med representanter fra Norge, Finland og USA. Dette stemmer i mindre grad 
med det budskapet de formidler om at alle har muligheter til å utvikle seg. Det er dog stor 
representasjon av mangfold på det vi kan omtale som «gulvet», altså på lageret, i kassene, 
butikkbetjening og lignende. En ser altså at IKEA, til tross for manglende mangfold i 
ledelsen, har stor grad av mangfold for øvrig. Av virksomhetene jeg har undersøkt, er det kun 
IKEA som virker å ha et nådd et høyere nivå enn nivå 3 i Seema-modellen, under nivå C i den 
sammensatte modellen. Dette fordi både inkludering og mangfold er integrert som 
kjerneverdier, noe som synliggjøres internt, men også eksternt for kunder, samt at mangfold 
fremheves til å være en kritisk faktor for deres forretningskonsept som «fører IKEA frem».  
 
Som følge av ovennevnte ser jeg det ikke formålstjenlig å drøfte nivå 4 og 5 i Seema, under 






Under punktet problemstilling stilte jeg innledningsvis spørsmålet om hvordan det står til i 
Norge når det kommer til etnisk mangfold, sett opp mot at likestilling mellom kjønn synes å 
ha en helt sentral samfunnsverdi. Oppgaven har tatt for seg innføring av mangfold, med fokus 
på hva suksesskriteriene er for å lykkes med inkludering og utnyttelse av dette.  
 
Det synes å være forskjeller mellom privat og offentlig sektor, hvor privat sektor kan være 
preget av forretningsmessige argumenter og employer branding, mens det offentlige kan ha 
andre motiver ut fra et samfunnsperspektiv. Virksomheter kan «krysse av» for at de har 
mangfold, men der synes det å stoppe, da det ikke tilrettelegges for videre arbeid. Dermed 
brukes mangfold som et tall å presentere mer enn noe annet. IKEA som arbeidsgiver er eneste 
unntak. De er opptatt av at mangfold fordi det er en nødvendig faktor for å nå 
forretningsmessige mål. 
 
Til tross for strategier og målsetninger om mangfold og inkludering, er det ikke dermed sagt 
at dette oppnås – det handler om at det bør være samsvar mellom ord og handling. Faktisk er 
det slik at ingen av informantenes virksomheter kan sies å ha innført mangfold på et slikt nivå 
at det er snakk om inkludering. Tvert imot, flere av informantene snakker om assimilering, 
altså noe som betyr andre rammer for mangfoldet enn det inkludering medfører. Igjen er 
IKEA eneste unntak. For dem står aktiv inkludering sentralt i det daglige arbeidet og alle skal 
få være seg selv uavhengig av etnisitet. Nettopp det å klare å ta steget fra mangfold som bare 
et tall og over til å inkludere virker å være en suksessfaktor for utviklingen av en 
mangfoldsmoden virksomhet.  
 
5.1 Suksesskriterier for inkludering 
Hvorfor har så ikke informantenes virksomheter greid å inkludere mangfoldet? Her har jeg 
funnet flere barrierer. Den mest grunnleggende synes å være organisasjonskulturen. Er ikke 
organisasjonen moden for inkludering så hjelper det lite med «glossy papers» og store ord. 
For virksomhetene med en assimilerende kultur, har jeg funnet at de har en 
organisasjonskultur som er umoden for inkludering av etnisk mangfold. Barrierer har jeg 
funnet til å være en etablert og lite fleksibel rekrutteringspraksis, holdninger, tradisjoner og 
likhetsprinsippet «dere må være som oss».  
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Alle informantene snakker om ledelsen som forutsetning for å lykkes med mangfoldsarbeid, 
og konstaterer at ledelsen må gå foran som et godt eksempel. Likevel viser det seg at ledelsen 
i de ulike virksomhetene er svært homogen. Virksomhetene er ikke klar for de endringene 
som kreves for å kunne inkludere. Selv IKEA, som anses å være en mangfoldsbedrift, svikter 
når det gjelder mangfoldsrepresentasjon i ledelsen.  
 
Tingenes rekkefølge for å lykkes er derfor ikke tilfeldig: Først må ledelsen identifisere at det 
er et faktisk behov for etnisk mangfold og ikke minst hvorfor. Som konsekvensen må ledelsen 
tilrettelegge for å utvikle en organisasjonskultur som evner å ta imot og tilrettelegge for 
mangfold. Organisasjonskulturen fremheves derfor som en forutsetning for å lykkes med 
inkludering av etnisk mangfold. For virksomheter som fremstår som assimilerende, vil en slik 
kulturutvikling kunne oppleves som en stor omveltning, men desto mer kritisk å få til for å 
lykkes med inkludering.  
 
Det virker likevel ikke å være et entydig svar på hvordan virksomheter skal kunne bli gode på 
inkludering, men innsikt og forståelse for virksomheters individuelle interne faktorer som 
fungerer som mangfoldshindre, er et nødvendig og innledende steg.  
 
5.2 Suksesskriterier for utnyttelse av etnisk mangfold 
Mangelen på suksesskriterier for inkludering blant informantene medfører derfor at 
informantene heller ikke kan vise til hvordan mangfoldet utnyttes, og det er derfor vanskelig å 
identifisere konkrete suksesskriterier for utnyttelse. IKEA derimot, fremstår som et godt 
eksempel til etterfølgelse nettopp fordi de har fokus på inkludering og ser det i sammenheng 
med begrepet mangfold, som gjensidige avhengigheter.  
 
Inkludering alene er ikke tilstrekkelig. For å øke graden av mangfoldsmodenhet ytterligere, 
for bedriften som helhet, må virksomheten klare å ta steget fra inkludering til utnyttelse. Dette 
fordrer ytterligere internutvikling, konkretisering av tiltak og en klar handlingsplan for 
mangfoldsutnyttelse. Dette er avgjørende faktorer for god utnyttelse av mangfoldet, til 
virksomhetens og mangfoldets beste.  
  
Tidlig i prosessen hadde jeg en antakelse om at norske virksomheter var gode på 
mangfoldsarbeid, og at dette særlig gjaldt offentlige virksomheter. Det har vist seg å ikke 
stemme. De fire informantene, to fra offentlig sektor og to fra privat, kan selvfølgelig ikke 
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sies å være representative for alle arbeidsgivere i Norge. Likevel kan informantenes 
opplysninger gi en indikasjon på at norske arbeidsgivere fremdeles har en vei å gå når det 
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virkemidler. Bergen: Fagbokforlaget Vigmostad og Bjørke AS.  
 
Sandum, Ellen. 2016. «Dårlige holdninger på autopilot». Kifinfo.  
https://kifinfo.no/nb/2016/06/darlige-holdninger-pa-autopilot 
Skilbrei, May-Len. 2019. Kvalitative metoder: Planlegging, gjennomføring og etisk  
refleksjon. 1. utg. Bergen: Fagbokforlaget.  
 
Skjulstad, Synne. 2017. «Medietekster og metode.» I Metodebok for kreative fag redigert av  
Hans Erik Næss og Lene Pettersen, 39-51. Oslo: Universitetsforlaget. 
 
Skorstad, Espen, Ova-Cathrine Schulze og Dag Øyvind E. Nilsen. 2008. Rett person på rett  
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Vedlegg 1: Informasjon- og samtykkeskjema 
Informasjonsskriv i forbindelse med emnet BCR3101 Bacheloroppgave på bachelorstudiet i 
HR og personalledelse, ved Institutt for organisasjon og ledelse ved Høyskolen Kristiania, 
Oslo. 
 
Beskrivelse av prosjektoppgaven 
Jeg skriver nå min avsluttende oppgave ved Høyskolen Kristiania, hvor temaet er mangfold i 
arbeidslivet, med fokus på etnisk og kulturelt mangfold. Formålet er å undersøke hvordan 
virksomheter jobber med slikt mangfold, og spørsmålene vil omhandle sentrale tema og 
problemstillinger innen dette.   
 
Taushetsplikt 
All informasjon som samles inn under intervjuet vil behandles konfidensielt. Alle dine 
beskrivelser, meninger og utsagn vil anonymiseres, slik at informasjonen ikke kan knyttes til 
deg som person, din arbeidsplass eller arbeidsgiver.  
 
Frivillig deltakelse 
All deltagelse er frivillig, og du kan velge å ikke svare på et spørsmål, avslutte intervjuet eller 
trekke tilbake informasjon som er gitt under intervjuet. Informasjonen som fremkommer 




Jeg vil ta notater underveis i intervjuet. Informasjonen fra intervjuet vil kun brukes i 
oppgaven, og vil som sådan vil ikke publiseres, men inngå i oppgaven, se pkt. 
«Taushetsplikt». Oppgaven vil kunne publiseres i Høyskolen Kristiania sin database for 
tidligere oppgaver dersom den kvalifiserer for det etter sensur.  
 
  
Jeg har lest og forstått informasjonen og gir mitt samtykke til å bli intervjuet: 
 
___________________________    ___________________________ 




Vedlegg 2: Intervjuguide 
 
1. Hva legger du i begrepet etnisk/kulturelt mangfold? 
2. Hva er dine umiddelbare tanker om etnisk mangfold i norsk arbeidsliv, og hvilken 
betydning det har?  
3. Vet du hvor stor andel ansatte med annen etnisk bakgrunn dere har der du jobber?  
4. Lagt til grunn at mangfold er positivt - hva vil du si er de viktigste årsakene til at det er 
behov for mangfold på arbeidsplassen din? 
5. Hvordan vil du si at etnisk/kulturelt mangfold preger arbeidsplassen din?  
6. Hva opplever du som positive sider ved å ha etnisk/kulturelt mangfold på arbeidsplassen 
din? 
7. På hvilke måter har du erfart at etnisk/kulturelt mangfold har ført til fordeler og 
muligheter? For eksempel for organisasjonens mål og/eller organisasjonskulturen?  
8. Hva opplever du som eventuelle «negative» effekter av mangfold, og hva er typiske 
utfordringer som oppstår med mangfold på arbeidsplassen? 
9. Hva vil du trekke frem som mulige barrierer/hindre arbeidsgivere har i møtet med 
mangfold, og hvorfor?  
10. Har det oppstått noen utfordringer med det å lede mennesker med ulik bakgrunn?  
11. Har arbeidsplassen din strategier for å oppnå mangfold? 
12. På hvilke måter jobber du konkret med mangfold som en del av HR? 
13. Hvilke grep er gjort hos dere for å skape en mangfoldig arbeidsplass?  
14. Vil du si at virksomheten du jobber i er moden for å håndtere mangfold?  
15. I hvilken grad er etnisk/kulturelt mangfold representert blant ledere i virksomheten?  
16. Hva vil du si er de viktigste faktorene for å skape og tilrettelegge for god utnyttelse av 
mangfold? 
17. Hva er de viktigste erfaringene du har gjort deg med mangfold?  
 
Avsluttende spørsmål 
- Er det noe annet du vil legge til som vi ikke har snakket om?  
- Er det noe spørsmål som jeg ikke har stilt og som du mener det er viktig at jeg stiller i 





Vedlegg 3: Eksempel på fargekodet intervju 
 
Grønn: Forskningsspørsmål 1 – drivkrefter for mangfold  
Rød: Forskningsspørsmål 2 – barrierer i møtet med mangfold 
Lilla: Forskningsspørsmål 3 – mangfoldsarbeid 
 
1. Hva legger du i begrepet etnisk mangfold?  
Når jeg tenker på etnisk, så tenker jeg på mennesker som kommer fra ulike land, og at 
kulturelt handler om andre kulturer enn norsk. Det er jo viktig å få innsikt i dette, forståelse 
for andres bakgrunner og kulturer. Det kan jo være spennende, fordi vi er forskjellige. Tenk 
da, at i India, når de rister på hodet, så betyr det ja, men som betyr det motsatte her i Norge.  
 
2. Hva er dine tanker om etnisk mangfold i norsk arbeidsliv, og hvilken betydning 
mener du det har?  
Oi, jeg mener det er superviktig, fordi det speiler samfunnet som vi blir mer og mer. Det skjer 
endringer i demografien, og vi trenger å speile det i hver enkelt virksomhet og unngå 
ensformig kultur. Det er mye morsommere å jobbe med ulike folk, da lærer man mer.  
 
3. Vet du hvor stor andel ansatte med annen etnisk bakgrunn som jobber på din 
arbeidsplass?  
Det er ekstremt variert. På brakkeriggene er det jo mange land og kulturer representert, mens 
på kontorene ser jeg at det er svært få. To av våre avdelinger, har om lag 30 forskjellige 
bakgrunner, men der jobber ikke jeg til vanlig. Det miljøet er veldig bra når det gjelder ulike 
profiler, så ja, det varierer veldig.  
 
Intervjuer: Har dere en målsetning om etnisk og kulturelt mangfold?  
Ja, vi jobber stadig vekk med mangfoldstanken, og har nylig ansatt en som skal jobbe konkret 
med dette. Jeg tenker at det er viktig at vi løfte dette på kontor og i lederstillinger.  
 
Intervjuer: Hvorfor akkurat kontor og i lederstillinger?  
Det er fordi det er der vi har størst gap, minst mangfold. I toppledergruppen består mangfoldet 





Intervjuer: At det er lav etnisk representasjon blant ledere og kontor/administrasjon, 
hvilken betydning tror du det har?  
De skal jo gå foran som rollemodeller, og må også foreta en del beslutninger, ha en rekke 
synspunkter og perspektiver. Det får man ikke ved å være «alle like». Det handler om 
innovasjon og se fremover. Få med seg mulighetsperspektivet.  
 
4. Lagt til grunn at mangfold er positivt – hva vil du si er de viktigste årsakene til at det 
er behov for mangfold på din arbeidsplass?  
Innovasjon, det å ta gode beslutninger, få forståelse for kundeperspektivet, men også 
medarbeiderperspektivet. Viktig for employer branding. Tenker også i forbindelse med 
rekruttering, fordi «fiskedammen» (kandidatpoolen) blir ikke større, men vi må da forsøke å 
ikke redusere den ved å ikke møte hele målgruppa og alle potensielle kandidater. Vi må jobbe 
med hva fiskene napper på, og sørge for at kandidater oppfatter det som interessant å kunne 





7. På hvilke måter har du erfart at etnisk og kulturelt mangfold har ført til fordeler og 
muligheter hos dere?  
Enhver diskusjon og samtale blir jo mer spennende, og andre perspektiver som man ikke 
tenker selv kommer frem. Men jeg har også erfart at vi er så forskjellige, at det skaper en helt 
annen dynamikk, og det er jo kjempespennende. Eksempelvis er det noen som gestikulerer 
mye og noen som har veldig annerledes temperament enn meg, og det er viktig for dynamikk.  
 
8. Hva opplever du som eventuelle negative effekter av mangfold, og hva er typiske 
utfordringer oppstår?  
De største utfordringene er vel kanskje når vi skal komme til enighet, altså veien til målet kan 
være litt kronglete. Er alle like, er det jo mye lettere når man skal ta beslutninger.  
 
Intervjuer: Hva mener du er mulige løsninger på eventuelle utfordringer?  
Det er viktig å tenke i forkant, og forsøke å tilrettelegge på best mulig måte og være bevisst 
på potensielle utfordringer, ja, så tenke i forkant er veldig viktig. Sørge for at alle på et eller 
annet vis er med. Mangfold og inkludering henger sammen, og hvis man jobber for å 
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rekruttere inn mangfold, men ikke har fokus på inkludering, da går det jo ikke, da får vi det 
ikke til. Jeg mener nøkkelen til å lykkes med mangfold er evnen til å inkludere.  
 
Intervjuer: Kan du utdype hvorfor du mener det?  
Jeg hørte en historie en gang, om en ski-tur som var igangsatt av arbeidsgiver, som en type 
teambuilding. Da hadde visstnok mange av de ikke-etnisk norske, stilt opp i ola-bukse og 
genser, og var åpenbart ikke klare for hva som ville møte dem. Det var jo kaldt og snødde. Jeg 
mener jo at dette kunne vært løst veldig mye bedre, hvis man for eksempel hadde inkludert 
noen av de som hadde meldt seg på, for eksempel noen som ikke var etnisk norske, ville man 
kunne tilrettelagt for at turen ble vellykket for alle. For det endte jo opp med at de i ola-bukse 
måtte bli igjen i en varmehytte, og resten dro av gårde. Ja, så jeg mener at mangfold uten 
inkludering gir null mening.  
 
9. Hva vil du trekke frem som mulige barrierer/hindre arbeidsgivere har i møtet med 
mangfold, og hvorfor?  
Det er to ting. Det første hinderet i møtet med å «få mangfold» er den assimilerende kulturen 
vi har. Consious bias. Jeg har erfart at flere ledere, når de skal rekruttere, så stiller de 
(ubevisst) spørsmål som åpenbart ikke tilhører i intervjuet. Da blir jo min rolle å være bevisst 
disse tingene, og gi beskjed, slik at vi unngår dette med å «få tak i folk som er like». Når man 
begynner å snakke om interesser og lignende, er det veldig lett å ansette den man ligner mest, 
så da må jeg være til stede og bevisst og hindre det. Det er så viktig at vi ikke bare erstatter 
den forrige. Det andre hinderet er at vi ikke klarer å tilrettelegge godt nok. 
 
Intervjuer: Hva tenker du er løsningen for å få til dette da, altså unngå disse 
barrierene?  
Vi må koble på, og sørge for at man har tenkt på alt man bør tenke på og ikke minst tørre mye 
mer i ulike settinger. Kanskje man skal revurdere hvordan man gjør ting. Mange selskaper har 
samlinger (fellessamlinger, ledersamlinger o.l.), og da kan man jo vurdere hvem som står på 
scenen, og sjekke om det er samme «type» folk som alltid presenterer. Kanskje hvis man har 
flere forskjellige personligheter og bakgrunner på scenen klarer man trolig å bryte en slik 






10. Har det oppstått noen utfordringer med å lede mennesker med ulik bakgrunn?  
Jeg trekker frem en erfaring fra annen arbeidsplass, jeg. Jeg har jo en veldig spesiell erfaring 
fra en tidligere jobb, hvor jeg jobbet i USA, hvor jeg skulle lede en mangfoldig gruppe 
mennesker. Etter et av de første møtene, ble jeg faktisk saksøkt, fordi jeg hadde sagt noe som 
vedkommende hadde opplevd at var et direkte stikk til han. Jeg tror han var sør-amerikansk, 
kanskje meksikansk. Han hadde liksom litt temperament, og det skulle ikke så mye til.  
 
Intervjuer: Tror du at den kulturelle forskjellen var det som utløste det?  
Absolutt, kulturelle forskjeller kan jo være veldig store, så jeg tror at det å få forståelse for de 
kulturelle forskjellene blant de menneskene man jobber med, er helt avgjørende.  
 
11. Har arbeidsplassen din strategier for å oppnå et mangfold?  
Ja.  
 
Intervjuer: Hvor kommer mangfoldstanken fra, og hvilken betydning tror du det har?  
Retningslinjer og strategier kommer fra hovedkontoret. Det har ikke like mye verdig hvis man 
ikke eier det selv, eller at konsernledelsen i Norge er med på ballen. Her i Norge tenker jeg at 
konsernledelsen er pålogga, hvordan de andre landene gjør det vet jeg ikke, men det 
tilnærmingen til mangfold avhenger jo litt av hvor man er.  
 
Intervjuer: Hvem mener du har ansvaret for å utføre mangfoldsarbeidet?  
HR har ansvaret for å utfordre og sikre at vi både klarer å rekruttere og ta vare på folk, men vi 
har ikke beslutningsmyndighet når det gjelder mangfold spesifikt. Det er det lederne som har. 
Så vår oppgave i HR er å lære opp ledere til å forstå betydningen av inkludering og mangfold. 
HRs oppgave er å utfordre, coache, gi tips, rådføre osv. Strategiene bør komme fra et 
hovedkontor, som det er for min arbeidsplass, som har hovedkontor i utlandet, mens 
konsernledelsen i Norge må eie det for den norske avdelingen. 
Retningslinjer og strategier fra hovedkontoret. Uten at vi eier det selv, er det lite effektivt, 
også må jo som sagt konsernledelsen være på ballen. Konsernledelsen er med på dette her i 
Norge, sånn jeg ser det. Deretter må HR stå ansvarlig for å øke bevisstheten rundt dette med 
mangfold i alle ledd, altså i alle settinger, jeg mener man alltid bør tenke på mangfold. Mens 




I en rekruttering for eksempel, så kan jeg si til lederen at det er viktig med mangfold, men til 
syvende og sist er det jo lederen som bestemmer om det er Kari, Rodrigo eller Gunnar som får 
jobben. Men min rolle blir å utfordre dem til å vurdere bredere og passe på at lederne er 
bevisst de ulike fallgruvene som man kan møte på, for eksempel det å gå i gamle mønstre og 
strukturer. Men klart, er Kari eller Gunnar best for jobben, så skal jo ikke Rodrigo få jobben.  
 
Intervjuer: Hvor aktivt følger dere opp mangfoldsstrategier?  
Fremover tror jeg det blir aktivt, da vi som sagt har ansatt en ny person til å fylle en stilling 
som blir avgjørende i arbeidet med mangfold og inkludering.  
 
12. På hvilke måter jobber du konkret med mangfold som en del av HR?  
I forbindelse med Employer Branding, med tanke på å synliggjøre det økende mangfoldet, 
men også synliggjøre ønsket om å øke mangfoldet. Så jeg forsøker å fremme saker som 
fremmer og synliggjør mangfold, og andre type profiler enn de som alle finnes hos eller som 
alle andre også har. I rekrutteringsarbeidet jobber jeg hele tiden for å utfordre ledere på 
mangfold, men også sikre at mangfoldet ikke stopper i rekrutteringen, ved at vi alltid ser etter 




14. Vil du si at virksomheten du jobber i er moden for å håndtere mangfold?  
Nei, vi er ikke helt modne. En gang fikk jeg tilbakemelding fra eksternt hold med spørsmål 
om hvorvidt en person faktisk ville passe inn og om vi ville klare å ha vedkommende der, og 
det sier jo ganske mye om kulturen vår.  
 
Intervjuer: Vil du si at dere har en assimilerende kultur?  
Uten tvil. Det er vår største utfordring når vi skal tenke på mangfold.  
 
Intervjuer: Hvorfor mener du at dere ikke er modne nok?  
Vi har fått en del kommentarer når vi har rekruttert andre profiler enn hva folk er vant til. 
Dette er jo den assimilerende kulturen som kommer frem. Det stilles liksom en skepsis til 
«annerledeshet». Det er på en måte ikke plass til annerledeshet – det blir for tydelig, for 




Intervjuer: Hvor pleier denne skepsisen å komme fra?  
Det varierer hvor det kommer fra. Men det er da jeg tenker at min jobb blir å synliggjøre 
hvordan folk se at annerledeshet kan være nyttig, og forsøke å vise hvordan vi kan dra nytten 
av det. Vi ønsker jo at folk skal blomstre uavhengig av hvem man er og hvor man kommer 
fra.  
 
Intervjuer: Har du noen tanker om hva man kan gjøre i møte med slik tankegang?   
Man må jobbe med holdninger, fordommer og forsøke å tenke hvordan man kan ta ting et steg 
videre.  
 
15. I hvilken grad vil du si at etnisk og kulturelt mangfold er representert blant ledere i 
virksomheten?  
Dårlig representasjon høyere opp i virksomheten, men fler av det på ute på gulvet.  
 
16. Hva vil du si er de viktigste faktorene for å utnytte mangfoldet på best mulig måte?  
Det handler jo om å ha lyst på mangfold, være tiltrukket av å få inn noe nytt, nye tanker og 
ideer. Det å være åpen, det må til. Ikke tenke i samme gamle baner. Leif skal ikke erstattes 
med Leif, da har vi gjort noe feil. Da gjør vi det samme, og det er ikke beste praksis å finne en 
etterfølger som er helt lik. Noen ledere sier helt klart at det er det de vil, men da mener jeg at 
det er viktig at man ser på hvilke endringer som er gjort og hvordan man kan imøtekomme 
nye behov. Så det å være tilpasningsdyktig er viktig, klare å få folk til å se verdien av 
mangfold.  
 
Intervjuer: Hvordan løser man dette med assimilerende kultur i møtet med et økt ønske 
for mangfold?  
Det er avgjørende å eksemplifisere hvor feilene ligger, og synliggjøre hvor hindringene er. 
Også trekke frem eksempler som kan være brutalt ærlige, så vi kan se og lære, og ta det et 
steg videre. Jeg tror det er sunt at enkelte ledere blir truffet av disse budskapene, for da kan vi 
i større grad sikre at folk tenker nytt i møtet med mangfold.  
 
17. Hva er de viktigste erfaringene du har gjort deg med mangfold?  
Det jeg har lært mest av er at jeg i ettertid, når etterpåklokskapen kommer, har sett at vi har 
feilet i noen beslutninger fordi vi alle har tenkt likt, og dermed sett behovet for å ha flere og 
ulike folk.  
7050 
 67 
Vedlegg 4: Eksempel fargekodet innholdsanalyse av tekst 
 
Grønn: Forståelse for hvorfor mangfold er viktig  
Rød: Hvordan jobber IKEA med mangfold?  
Blå: Kultur 
 
Alle mennesker har noe verdifullt å tilføre av Sven Kinden Iversen på HRNorge.no 
(10.12.20) 
IKEA opplever at hver eneste medarbeider har unike egenskaper som de tar med seg til 
organisasjonen. Det er når en gruppe av mennesker som har ulike ferdigheter og som tenker 
ulikt og jobber sammen at organisasjonen kan få til nye og spennende ting. Mangfold har ført 
IKEA fremover og derfor jobber de målbevisst for at arbeidsmiljøet skal være mangfoldig og 
inkluderende. 
 
Mangfold er en naturlig del av ethvert samfunn. Det er ikke et problem som skal løses, men 
en mulighet som bør tas i bruk. Dette vil gjelde mennesker som har forskjellig kjønn, alder, 
etnisk bakgrunn, religion, kultur, språk, kompetanse, seksuell legning og funksjonsnivå. 
Mangfold er en styrke for samfunnet, virksomhetene og den enkelte arbeidstaker, men for å 
hente ut fordelene kreves gode systemer og ledelse. 
«Hos oss skal alle få være seg selv» 
I IKEA ligger mangfold dypt rotfestet i selskapets verdier og måten å jobbe på. Kundene som 
handler hos IKEA, har en variert bakgrunn og da er det naturlig at ansatte har like variert 
bakgrunn slik at man får en bedre forståelse for kundens behov og samfunnet for øvrig. 
Gjennom dette kan mangfoldet og ulikhetene blant ansatte bidra til å gjøre IKEA til et bedre 
sted for de handlende. 
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For IKEA er ikke dette bare ord – allerede i 2011 mottok selskapet Mangfoldsprisen for sitt 
målrettede arbeid med å rekruttere innvandrere. 
Selskapet mener at alle har rett til å bli rettferdig behandlet og få samme muligheter. De har 
derfor forpliktet seg til å nå 50/50 kjønnsbalanse i alle land, nivåer og stillinger innen 2022. 
IKEA er også medlem at «Equal Pay International Coalition» (EPIC) som arbeider for lik 
lønn for likt arbeid i organisasjoner. 
«Mangfold kommer i alle former og størrelser» 
Alle former for mangfold er velkommen i organisasjonen siden dette er bra både for 
medarbeiderne, kunder og virksomheten. Dette mangfoldet gjør at alle vokser – både som 
personer og som virksomhet. 
«Broen til jobb» er et samarbeid mellom IKEA, Nav og Voksenopplæringen. Regjeringen 
utfordret i sin tid næringslivet til å finne løsninger som på en raskere måte kunne integrere og 
inkludere flyktninger og innvandrere til jobb og i samfunnet. 
Dette prosjektet startet i 2017 på IKEA Furuset, og ble deretter utvidet til varehuset på 
Slependen i Asker. Planen er nå utrulling på alle varehus i Norge innen de neste 3 årene. 
Deltakerne i programmet gjennomgår et opplæringsprogram som skal få dem raskere ut i 
jobb, elevene skal lære norsk og samfunnsfag, samtidig som de får en praktisk innføring i 
norsk arbeidsliv. 
IKEA er stolt av at 60 deltakere av de litt over 90 som hittil har deltatt er kommet ut i jobb og 
mange av disse hos IKEA. Prosjektet er en del av et globalt initiativ og har som mål å starte 
programmer på 300 IKEA varehus i 30 land verden over. 
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Når IKEA rekrutterer er de vel så opptatt av personen bak CV’en, og noe av det viktigste er at 
kandidatene kjenner seg igjen i IKEA sitt humanistiske verdigrunnlag. Nøkkelverdiene er 
med på å forme kulturen hvor fellesskap og mangfold står sentralt. Alle er velkomne til 
IKEA, og alle som jobber der skal kunne være seg selv. Virksomheten består av mange og 
forskjellige medarbeidere, det som binder dem sammen og leder dem er verdiene og visjonen 
om å skape en bedre hverdag for de mange menneskene. 
Følgende punkter er viktige når IKEA rekrutterer: 
• Rekruttering er «verdibasert» og man er opptatt av å kjenne ubevisste fordommer. 
• Kjernen i IKEA sin EVP er felleskapskulturen 
• Mangfold er mer enn KPI’er – i IKEA er dette dypt rotfestet i kulturen. 
• Slik jobber IKEA med likeverd, mangfold og inkludering 
 
 
 
 
